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La tesis doctoral que se presenta trata de las capacidades dinámicas que deben tener y 
desarrollar las PYME para mantener y desarrollar su actividad en entornos dinámicos y 
complejos en el contexto del mercado de las licitaciones públicas internacionales. En 
concreto, se busca determinar las barreras que perciben las PYME al abordar el mercado 
de las licitaciones públicas internacionales y cómo las capacidades dinámicas genéricas 
y específicas que tiene y que puede generar la empresa permiten superar dichas barre-
ras. 
 
 La reciente crisis económica supuso un gran desafío para las empresas de mu-
chos países, que se enfrentaron a una fuerte disminución tanto de la demanda como del 
acceso al crédito, lo cual fue especialmente perjudicial para las PYME (Dolz et al., 2014). 
Las empresas se vieron obligadas a buscar nuevos mercados en crecimiento fuera de sus 
fronteras, o a avanzar diversificando la forma de presencia en otros mercados.  
 
 Desde el punto de vista de la expansión internacional de una empresa, las licita-
ciones públicas constituyen una alternativa importante a la hora de abordar mercados 
internacionales, entre otras razones porque no exigen financiación al comprador, el 
riesgo de impago es bajo y la demanda suele estar prefijada (Muro, 2009). Teniendo en 
cuenta que el mercado de las licitaciones públicas internacionales genera anualmente 
un volumen de operaciones de una importancia significativa y que los gobiernos son los 
mayores consumidores de bienes y servicios del mundo, la oportunidad que representa 
este mercado para las PYME de cualquier país es muy significativa.  
 
El mercado de las licitaciones públicas es un mercado complejo, en especial si 
estamos hablando de licitaciones internacionales y si los postulantes son pequeñas y 
medianas empresas. La subrepresentación que presentan las PYME con respecto a las 
grandes empresas en el nivel de participación que tienen en el mercado de licitaciones 
públicas es muy significativa. Mientras que la participación de las PYME en la contrata-
ción pública de la UE es del 33%, su representación sobre el total de empresas es del 
99,8% (GHK, 2010). 
 
Con respecto a las empresas españolas, la relación existente entre el importe de 
los contratos adjudicados a empresas españolas, a pesar de estar mejorando ligera-
mente en los últimos años, sigue siendo una cifra baja en comparación con las licitacio-
nes adjudicadas a países de nuestro entorno económico. Concretamente y como ejem-
plo, las empresas españolas han resultado ser adjudicatarias en el sistema de Naciones 
Unidas por un importe total en 2015 de 64.124,07 miles de USD, lo cual supone un 0,93% 
del total de los países desarrollados y, sin embargo, el peso específico del PIB español 
con respecto al total de estos países supone el 2,25% (UNOPS, 2016). Esta baja partici-
pación puede ser debida a las barreras a las que se enfrentan las PYME españolas que 
quieren acceder a los proyectos de licitación internacional. 
 
El mercado de las licitaciones públicas presenta barreras y obstáculos para el ac-
ceso al mismo por parte de las PYME. En este trabajo de investigación las barreras y 
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obstáculos se van a analizar desde dos perspectivas: desde la propia problemática que 
tienen las empresas cuando inician sus procesos de internacionalización (Leonados, 
2004) y desde la relacionada concretamente con los procesos de licitación o contrata-
ción pública (Bovis, 1996; Erridge et al. 1998; Glover, 2008). 
 
En el mercado de las licitaciones públicas, las PYME se pueden enfrentar a situa-
ciones de desventaja con respecto a las grandes empresas (Glover, 2008). De forma adi-
cional, la actual crisis económica también puede afectar negativamente a los resultados 
de una PYME en el mercado de las licitaciones públicas ya que empuja a los gobiernos y 
administraciones públicas a aumentar sus objetivos de optimización y eficiencia de re-
cursos públicos y a que instauren por tanto políticas de austeridad y ahorro (Loader, 
2007). 
 
Por otro lado, según la teoría de recursos y capacidades, para que una organiza-
ción consiguiera aumentar sus resultados ésta debía lograr desarrollar y mantener una 
serie de ventajas competitivas basadas en aspectos estructurales de las empresas, como 
son las economías de escala, un amplio portfolio de servicios y/o productos y el posicio-
namiento en el mercado (Porter, 1985). En los últimos años aparece una línea de inves-
tigación centrada en demostrar que las ventajas competitivas y los resultados dependen 
de aquellas capacidades que hacen que la empresa pueda dar un valor añadido a su 
cliente de una forma continuada (Slater y Narver, 1994; Javalgi et al., 2006) pudiendo 
mantenerlas en el tiempo en entornos complejos y cambiantes (Govindarajan y Gupta, 
2001).  
 
Desde la perspectiva de los procesos de internacionalización, las teorías de los 
recursos y capacidades de la empresa indican que el éxito de una organización, sobre 
todo al principio de su vida empresarial, descansa sobre su capacidad de creación, trans-
ferencia, recopilación, integración y explotación de recursos y capacidades específicas 
de esa misma organización (Luo, 2000; Griffith y Harvey, 2001; Armario et al., 2008). 
 
Las capacidades que permiten a la empresa adaptarse a un entorno cambiante 
de forma rápida y eficiente son denominadas dinámicas si consiguen que la permanen-
cia de una empresa y su éxito a largo plazo a nivel internacional vengan determinados 
por la integración e implicación sistemática de la misma en las rutinas de la organización 
y en procesos de renovación y/o reconfiguración de las capacidades y recursos existen-
tes permitiendo así la generación de nuevas estrategias empresariales que vuelvan a 
generar valor (Teece et al., 1997; Eisenhardt y Martin, 2000; Teece, 2006; Zhang, 2007). 
 
Desde el punto de vista de los procesos de internacionalización de las empresas 
la teoría de las capacidades dinámicas es muy útil para dar una explicación a cómo éstas 
deben comportarse en un mercado cambiante e internacional de manera competitiva y 
sostenible en el tiempo, cómo generar ventajas competitivas a nivel internacional, im-
pulsar estrategias de internacionalización y sus niveles de rendimiento, ayudar a la in-
teractuación efectiva entre la empresa y su entorno internacional y cómo hacer interac-
tuar todas sus capacidades para conseguir finalmente resultados internacionales (Luo, 
2000; Griffith y Harvey, 2001;  Lu y Beamish, 2001; Luo, 2002; Zou y Cavusgil, Knudsen y 




Madsen, 2002; Jantunen et. al., 2005; Sapienza et al., 2006; Augier y Teece, 2007; Gass-
mann y Keupp, 2007; Weerawardena et al., 2007). 
 
Entre las capacidades dinámicas genéricas propias de la internacionalización, la 
capacidad de visión empresarial, aprendizaje y gestión del conocimiento, adaptación, 
networking y marketing pueden ayudar a superar algunas de las barreras a las que hacen 
frente las pymes que quieren abordar procesos de licitación pública internacional, dada 
la complejidad e incertidumbre de ese mercado. 
 
Consideramos que, para avanzar en el estudio y búsqueda de recomendaciones 
para las empresas y específicamente las PYME que se internacionalizan a través de lici-
taciones públicas internacionales, el enfoque de las capacidades dinámicas es adecuado 
ya que las licitaciones internacionales son una de las modalidades de internacionaliza-
ción que tiene a su disposición una pequeña empresa.  
 
Existe también un gap en la literatura relativo a los resultados de las PYME en las 
licitaciones públicas (Tammi et al., 2016) y es evidente la ausencia de directrices por 
parte de la administración a la hora de orientar a las empresas. Las licitaciones públicas 
no han suscitado gran interés de estudio por parte de la comunidad académica donde 
la falta de trabajos empíricos es manifiesta (Kutlina-Dimitrova y Lakatos, 2016). El estu-
dio pretende así cubrir además un hueco en la literatura dada la ausencia de investiga-
ciones sobre las capacidades dinámicas de las empresas en el ámbito de las licitaciones 
públicas. 
 
Como contribuciones y aportaciones esperadas, el trabajo de investigación in-
tentará concretar cuáles son las barreras y obstáculos que actualmente las PYME deben 
superar específicamente en el mercado de las licitaciones públicas internacionales, qué 
tipo de capacidades dinámicas son las que debería de desarrollar con mayor intensidad 
para superar estas barreras y que cuestiones debería tener en cuenta la administración 
para facilitar la participación de este tipo de empresas, tan importantes en la creación 
de empleo y desarrollo económico de los países. 
 
El objetivo general de ese trabajo es, por tanto, el estudio de las capacidades 
dinámicas necesarias en una pequeña y mediana empresa para obtener éxito en el mer-
cado de las licitaciones internacionales. Este objetivo se desglosa en 4 subobjetivos es-
pecíficos: 
 
▪ Identificación de las barreras internas y externas concretas a las que habitual-
mente se enfrentan las PYME en el mercado de las licitaciones internacionales 
▪ Búsqueda y análisis de cada tipo de capacidades dinámicas de internacionaliza-
ción genéricas existentes en las PYME 
▪ Detección y análisis de capacidades dinámicas específicas que deban ser desa-
rrolladas concretamente por este tipo de empresas para tener éxito en el mer-
cado de las licitaciones públicas internacionales 
▪ Como estas capacidades dinámicas genéricas y específicas de una PYME ayudan 
a superar los obstáculos y barreras existentes en los procesos de licitación pú-
blica internacional y tener éxito en este tipo de mercados. 




Para la consecución de estos objetivos se desarrolla una investigación cualitativa 
exploratoria a través de entrevistas en profundidad a una muestra de ocho PYME com-
prometidas con este mercado, que nos permitirá identificar las capacidades necesarias 
que sirvan de guía para otras PYME que deseen aventurarse en dicho mercado. 
 
Para alcanzar los objetivos propuestos, la estructura de la tesis queda organizada 
en seis capítulos (Figura 1). 
 
Figura 1. Estructura de la tesis 
 
Fuente: Elaboración Propia 
 
 
En primer lugar, en el CAPITULO 1 y CAPITULO 2 se analiza el marco teórico de la 
tesis en los que los se analiza la literatura sobre las capacidades dinámicas de las empre-
sas y el contexto de las PYME en el mercado de las licitaciones públicas. En el CAPITULO 
3 se propone un modelo teórico relativo al objeto de investigación y se formulan las 
correspondientes cuestiones de investigación. En los CAPITULOS 4 y 5 se presenta la 




metodología y el análisis de los resultados obtenidos del trabajo de investigación. Final-
mente, en el CAPITULO 6, se indican las conclusiones de la investigación, las aportacio-
nes conseguidas, las implicaciones que se derivan para la gestión de las PYME así como 
también se sugieren caminos para futuras investigaciones. 
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Porter (1985) indicaba en sus trabajos que para que una organización consiguiera mejo-
rar sus resultados debía lograr desarrollar y mantener una ventaja competitiva. Estas 
ventajas competitivas se han basado tradicionalmente en aspectos estructurales de las 
empresas, como son las economías de escala, un amplio portfolio de servicios y/o pro-
ductos y el posicionamiento en el mercado.  
 
Sin embargo, en los últimos años el estudio sobre las ventajas competitivas ha 
evolucionado hacia la idea de que los resultados de las empresas dependen más bien de 
aquellas capacidades que hacen que la empresa pueda dar un valor añadido a su cliente 
de una forma continuada (Slater y Narver, 1994; Javalgi et al., 2006).  
 
Para ello las empresas deben conocer con detalle todos los componentes de su 
cadena de valor y ver cómo evolucionan en el tiempo (Javalgi et al., 2006). Según Govin-
darajan y Gupta (2001), las ventajas competitivas deben analizarse desde la perspectiva 
de cómo la empresa puede mantenerlas en entornos complejos y muy cambiantes. 
 
A este respecto, la línea de estudio sobre los procesos de internacionalización 
basados en las teorías de los recursos y capacidades de la empresa presente en la lite-
ratura académica indica que el éxito de una organización, sobre todo al principio de su 
vida empresarial, descansa sobre su capacidad de creación, transferencia, recopilación, 
integración y explotación de recursos y capacidades específicas de esa misma organiza-
ción. (Grant, 1996; Luo, 2000; Yip et al., 2000; Griffith y Harvey, 2001; Li et al., 2004; 
Armario et al., 2008). Estas capacidades se basan en los recursos base, conocimiento y/o 
capacidades que son difícilmente imitables por parte de la competencia y que son capa-
ces de propiciar rendimientos en las empresas. Serán estos recursos y competencias los 
que servirán a las empresas para utilizarlos como base para desarrollar sus estrategias y 
potenciar su crecimiento internacional (Luo, 2000).  
 
La posesión de los recursos y capacidades específicos de cada organización a los 
que alude la teoría de los recursos y capacidades no es en absoluto suficiente para ga-
rantizar el éxito en los mercados globales internacionales a largo plazo (Luo, 2000). Tra-
dicionalmente mantener ventajas competitivas por parte de las organizaciones se ha 
conceptualizado desde una perspectiva estática e interna, y se presuponía que éstas 
generaban la tan buscada competitividad a largo plazo (Roth, 1995; Ahokangas, 1998; 
Luo, 2000). Desde el punto de vista de los procesos de internacionalización, Luo (2000) 
justificaba en su trabajo, que las teorías de internacionalización anteriores basadas en 
los recursos y capacidades eran suficientes para explicar el comportamiento de las em-




presas hasta hace unos años cuando los contextos y entornos eran más estables y exis-
tían situaciones de monopolio, economías de escalas y pocos cambios tecnológicos.  
Sin embargo, en los últimos años, la competitividad a la que se enfrentan las 
empresas que buscan desarrollarse en mercados internacionales es altísima y el entorno 
tiene características cada vez más cambiantes haciendo obsoletos todo tipo de plantea-
mientos, estructuras, recursos, procesos, productos, etc. (Zhang, 2007; Liao et al., 2010; 
2011). En la actualidad, el basar la competitividad en determinadas capacidades en un 
momento determinado no asegura en absoluto seguir teniendo competitividad en el 
futuro (Green et al., 2008).  
 
En la misma línea O’Reilly y Tushman (2008) indicaban que el hecho de que una 
empresa tenga éxito en el mercado en un período de tiempo determinado no garantiza 
su supervivencia futura. También en la misma dirección, tenemos el estudio de Devan 
et al. (2005) que después de examinar a una serie de empresas durante un período de 
20 años, comprobaron que, solamente unas pocas pudieron mantener su éxito. Wiggins 
y Ruefli (2002) también estudiaron un número muy representativo de empresas de va-
rios sectores diferentes a lo largo de 25 años concluyendo que eran muy pocas las que 
continuaron siendo exitosas. Esto hace entender la incidencia del tamaño en la adapta-
ción de la empresa a entornos complejos y globales, de hecho, las empresas grandes 
pueden tener dificultades a la hora de enfrentarse a los continuos cambios del entorno 
dada su falta de flexibilidad (Hannan y Carroll, 1992; Amburgey et al., 1993; Audia et al., 
2000; O’Reilly y Tushman, 2008). 
 
Por todo ello, la permanencia de una empresa y su éxito a largo plazo a nivel 
internacional vendrá determinado por su integración e implicación sistemática en los 
procesos de renovación y/o reconfiguración de las capacidades y recursos existentes 
con el objetivo de adaptarse al entorno cambiante (Teece et al., 1997; Eisenhardt y Mar-
tin, 2000; Rindova y Kotha, 2001; Teece, 2006; Wu, 2007; Zhang, 2007; O’Reilly y Tush-
man, 2008). Las ventajas competitivas solamente serán mantenidas en el tiempo si la 
empresa renueva de forma sistemática y continuada su base de recursos y capacidades 
adaptándose al entorno de la forma más eficiente y adecuada (Hou, 2008). 
 
Este tipo de capacidades que van evolucionando con el tiempo y adaptándose a 
las nuevas exigencias internas y externas de las empresas se denominan “dinámicas”. El 
grado en el que las empresas desarrollen y utilicen este tipo de capacidades determinará 
la naturaleza y cantidad de activos intangibles (Teece, 2007). Este autor afirma que la 
empresa necesitará detectar oportunidades y amenazas, dar forma a esas oportunida-
des y finalmente transformar y reconfigurar capacidades para ser simultáneamente 
desarrolladas y aplicadas por ella con el objetivo de construir y mantener ventajas com-
petitivas. 
 
En la literatura se puede observar distintas perspectivas en relación a las capaci-
dades dinámicas de las empresas. Por un lado, hay autores que enfatizan la necesidad 
de conseguir consenso a través de estudios empíricos (Barreto, 2010; Vogel y Güttel, 
2013). Otros estudios proponen un análisis que intente revelar como las empresas abor-
dan el desafío de desarrollar capacidades dinámicas. Una nueva onda de estudios rela-
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cionada con este tipo de microanálisis intenta explicar las capacidades dinámicas a tra-
vés de las operaciones, recursos humanos, y funciones de marketing (Easterby-smith et 
al., 2009); sin embargo, no todas las áreas han tenido el mismo trato o atención (Vogel 
y Güttel, 2013), siendo las cuestiones relacionadas con la gestión de operaciones y el 
marketing en las que más se ha concentrado la atención. 
 
Easterby-smith et al. (2009) indicaron que los desafíos en relación con el estudio 
de las capacidades dinámicas debían ir orientados principalmente a la discusión meto-
dológica y más concretamente a la naturaleza dinámica de estas capacidades. Las inves-
tigaciones necesitan reflejar el fenómeno de estudio a través de la investigación de pro-
cesos de creación y evolución a lo largo del tiempo, los cuales apuntan la necesidad de 
realizar más estudios longitudinales. En segundo lugar, hay una necesidad de más estu-
dios focalizados de capacidades dinámicas, por ejemplo, estudiando cómo están conec-
tadas a capacidades funcionales tales como TI, I+D y marketing. En tercer lugar, es ne-
cesario explorar los constructos de estudios ya realizados en sectores como el farma-
céutico, de semiconductores, o biotecnológico, en otros contextos incluyendo industrias 
más tradicionales. En cuarto lugar, es necesario también establecer conexiones más cla-
ras acerca de cómo las capacidades dinámicas incluyen la utilización de recursos y la 
implementación de nuevos procesos. En quinto lugar, es preciso que exista más atención 
a las conexiones entre las diferentes capacidades dinámicas y más micro-conceptos (Ga-
vetti y Levinthal, 2000). Y finalmente están pendientes también problemas conceptuales 
tales como el distinguir entre capacidades operativas y de mayor nivel, y distinguir entre 
capacidades basadas en procesos de aprendizaje incremental y aquellos que presupo-
nen trayectorias de nuevo conocimiento. 
 
 
1.2. ORIGEN Y EVOLUCIÓN DEL CONCEPTO DE CAPACIDADES DINÁMI-
CAS 
  
En la literatura académica siempre se ha tratado de explicar cuáles son los mecanismos 
y factores que generan e impulsan los resultados en las empresas. De hecho, se trata de 
un campo de investigación que aglutina gran cantidad de trabajos. En este ámbito de 
investigación, nos encontramos inicialmente con la teoría de los recursos y capacidades 
iniciada por Schumpeter (1934), Penrose (1959) y Selznick (1957).  
 
Es en los años 80, impulsado por la propuesta del modelo de las cinco fuerzas, 
Porter (1985) propone el establecimiento en las empresas de estrategias basadas en los 
recursos y capacidades que éstas poseen (denominado enfoque interno) en un intento 
de investigar cuáles son los motivos por los que en un mismo sector de actividad pueden 
darse diferencias en el resultado de las empresas. Se trata de una de las perspectivas 
que han sido más apoyadas por parte de los estudiosos (Priem y Butler, 2001a; 2001b; 
Newbert, 2007; Lockett et al., 2009). 
 
Desde la perspectiva de esta teoría, las capacidades y recursos forman parte de 
la definición de empresa al sugerir que la empresa es un grupo de capacidades y recursos 
específico difícil de comprar o vender en el mercado y que, a medida que va pasando el 
tiempo, van generándose, desarrollándose y mejorando (Wernerfelt, 1984; Rumelt, 




1984; Barney, 1991; Grant, 1991; Mahoney y Pandian, 1992; Peteraf, 1993). 
 
Todas las perspectivas de esta teoría mantienen como aspecto en común el he-
cho de contemplar que esas capacidades y recursos, o las combinaciones de ambos, son 
siempre diferentes para cada empresa y por tanto conforman factores fundamentales 
para el establecimiento de ventajas competitivas, también diferentes y por tanto poten-
cialmente sostenibles en el tiempo. Esto hace que los resultados de cada empresa tam-
bién sean lógicamente distintos (Barney, 1991; Grant, 1991; Amit y Schoemaker, 1993; 
Teece et al., 1997). 
 
En la Tabla 1 se pueden observar las aportaciones más importantes realizadas en 
el campo de los recursos y capacidades en una empresa.  
  
Tabla 1. Aportaciones al enfoque de la teoría de los recursos y capacidades 
AUTOR  APORTACIONES TEÓRICAS 
Penrose (1959) Los recursos de la empresa determinan su crecimiento. 
Wernerfelt (1984) Se estudian los recursos en función a su potencial de uso. 
Prahalad y Hamel (1990)  
Se analizan las competencias esenciales que una empresa tiene y que difícilmente 
son imitables 
Barney (1991) 
Analiza si los recursos estratégicos son sostenibles. Estudia la forma en la que las 
organizaciones utilizan las fuerzas internamente a la hora de explotar las oportu-
nidades que genera el entorno y así neutralizar sus amenazas. 
Grant (1991, 2006)  
Clasifica los recursos y capacidades de la organización y establece la relación en-
tre estos, capacidades, ventaja competitiva y estrategia. 
Mahoney y Pandian (1992)  Estudian la teoría de los recursos y capacidades dentro de otras perspectivas 
Amit y Shoemaker (1993)  Estudian la parte estática y dinámica de los recursos. 
Collis y Montgomery (1995) 
Estudian qué particularidades deben tener los recursos para que éstos puedan 
ser considerados como base en una estrategia 
Peteraf y Barney (2003)  
Hacen un estudio de la perspectiva de los recursos base y establecen límites con 
los que evitar contradicciones 
Simon et al. (2007)  
Estudian cuales son los factores del contexto que influencian y mejoran el resul-
tado de la gestión de los recursos. 
Lockett et al. (2009)  Hacen una revisión de la teoría de recursos y capacidades. 
Fuente: Elaboración propia 
 
Se observa que, a la hora de encontrar una definición concreta de recursos y capacida-
des, la literatura es tan extensa como diversa. En este sentido algunos autores interpre-
tan los recursos y capacidades como los activos tangibles e intangibles, conocimientos, 
competencias y capacidades que tiene una empresa (Barney, 1991; Ambrosini et al., 
2009). Por otro lado, hay autores que intentan separar los conceptos de recursos y ca-
pacidades (Prahalad y Hamel, 1990; Helfat y Peteraf, 2003) y trabajan sobre las diferen-
cias existentes entre los dos conceptos. Estos autores defienden que los recursos tienen 
un carácter más independiente, simple y estático que hacen que sean más fácilmente 
aislables, más accesibles por parte de la competencia y que precisen de “ayuda” externa 
para evolucionar y/o mejorar, perdiendo valor a medida que pasa el tiempo (Dierickx y 
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Cool, 1989). Por el contrario, las capacidades son más colectivas, complejas y dinámicas 
(Collis, 1994; Grant, 2006; Newbert, 2007) y tienden a desarrollarse, evolucionar y me-
jorar a lo largo del tiempo a medida que van utilizándose (Prahalad y Hamel, 1990). 
 
Desde esta perspectiva, los recursos serían los activos más reconocibles en una 
empresa (más orientados a la producción) mientras que las capacidades serían aquellas 
“fuerzas” o activos que permiten explotar y sacar rendimiento a los primeros, Grant 
(2008). Las capacidades son por tanto “el nexo que falta entre la posesión de un recurso 
y su explotación” (Newbert, 2007: 123).  
 
La definición de las capacidades y de los recursos, y su diferenciación y clasifica-
ción ha provocado la atención de los estudiosos y existe abundante literatura académica 
al respecto.  
 
En relación con los recursos, la clasificación más aceptada es la diferenciación 
entre recursos tangibles e intangibles, dando más importancia a estos últimos ya que 
serían aquellos más integrados en la empresa y más difíciles de imitar por parte de la 
competencia (Hall, 1993). Barney (1991), diferencia entre recursos de capital físico o 
tangible, recursos de capital humano, y recursos de tipo organizacional. Por otro lado, 
Hall (1993) diferenciaba entre activos defendibles desde el punto de vista legal y los que 
no lo son. 
 
Con respecto a las capacidades también se han realizado numerosos intentos por 
clasificarlas (Daneels, 2002; Winter, 2003; Grant, 2006; Zahra et al., 2006; Ambrosini et 
al., 2009). La perspectiva más aceptada es aquella que indica que las empresas tienen 
dos tipos de capacidades, las de tipo organizativo y las de tipo dinámico. Esta diferen-
ciación entre tipos de capacidades en una empresa es la primera aproximación al con-
cepto de capacidad dinámica, concepto cuyo interés ha ido aumentando por parte de 
los estudiosos en los últimos años. A partir de esta diferenciación, las capacidades orga-
nizativas serían aquellas que tiene una empresa con las que saber combinar recursos y 
rutinas de tipo organizacional, y que tienen por objetivo hacer funcionar a la empresa 
llevándola al máximo rendimiento, eficacia y eficiencia (Winter, 2003; Zahra et al., 2006; 
Teece, 2007). 
 
Vemos entonces, que, en contraposición a las capacidades organizativas, esta-
rían las capacidades dinámicas. Estas últimas son las que permiten a una organización 
las adaptaciones y cambios de recursos necesarios en consonancia al entorno cambiante 
en que se desarrolla con el objetivo de mantener el posicionamiento y el éxito de la 
empresa a largo plazo (Zahra et al., 2006; Teece, 2007).  
 
Es importante señalar que el concepto de las capacidades dinámicas también 
descansa sobre las aportaciones de la teoría evolutiva de la empresa (Nelson y Winter, 
1982) y de la teoría de la conducta de la empresa (March y Simon, 1958; Cyert y March, 
1963).  
 
La teoría evolutiva de la empresa de Nelson y Winter (1982) indica que las em-
presas están diferenciadas tecnológicamente, tienen diferentes tipos de habilidades y 




conocimientos, pueden presentar trayectorias tecnológicas concretas y tienen capaci-
dades de aprendizaje y de procesamiento de información diferentes. Tuvieron en cuenta 
también la existencia de algunas barreras, a la hora de cómo estas empresas pueden 
identificar y desarrollar todas las capacidades que necesitan, como son la poca flexibili-
dad en las rutinas de la empresa, las limitaciones en la propia búsqueda, la racionalidad 
limitada y la ambigüedad causal. A partir de este momento, numerosos estudiosos cen-
traron sus trabajos en este nuevo enfoque (Teece et al., 1992; 1997; Helfat, 1997; Deeds 
et al., 1999; Eisenhardt y Martin, 2000; Makadok, 2001; Zahra y George, 2002; Zollo y 
Winter, 2002; Zahra et al., 2006; Wang y Ahmed, 2007; Wilson y Daniel, 2007; Chen et 
al., 2008; Green et al., 2008; Hou, 2008). 
 
Las capacidades dinámicas están también en la misma línea de las teorías del 
comportamiento de las empresas en entornos hipercompetitivos y crecientemente tur-
bulentos (Tushman y Anderson, 1986; D´Aveni, 1994). Igualmente, las capacidades di-
námicas tratan sobre mecanismos de cambio, el aprendizaje organizacional, la innova-
ción en las empresas, las teorías de la gestión del conocimiento (Easterby-Smith y Prieto, 
2008) y la visión basada en el conocimiento (Kogut y Zander, 1992).  
 
Concretamente, Prieto y Easterby-Smith (2006: 508) sugieren que el “conoci-
miento actúa como una fuente de capacidades dinámicas: a través de formación técnica 
realizada a socios individuales, filtros conductores de información del mercado vía 
“boca-oído”, intercambio informal de sms y a través de la protección recibida por parte 
de información sistemática canalizada por parte de la compañía matriz”. Finalmente in-
dican que la relación entre el conocimiento organizacional y las capacidades dinámicas 
no es necesariamente positiva y que depende del contexto amplio de la organización. 
 
Remontándonos al origen del concepto de capacidades dinámicas, tenemos ini-
cialmente los trabajos de Penrose (1959), Nelson y Winter (1982), Prahalad y Hamel 
(1990), Pisano (1994) y Teece y Pisano (1994), entre otros, que realizaron las primeras 
aportaciones hasta llegar finalmente a Teece et al. (1997) que desarrollaron su trabajo 
de investigación sobre las capacidades dinámicas. Pisano (1994) definía como capacida-
des dinámicas de una empresa aquellas rutinas de la organización y de tipo estratégico 
existentes por las cuales la dirección cambia la base de recursos de la empresa permi-
tiendo así la generación de nuevas estrategias empresariales que vuelvan a generar va-
lor. Desde esta perspectiva, el conjunto de capacidades dinámicas de una empresa se 
convertiría en el aspecto más importante para crear, evolucionar y recombinar los re-
cursos para conseguir nuevos orígenes de ventajas competitivas (Henderson y Cock-
burn, 1994). Barney (1997) aportaría también que las capacidades dinámicas son las que 
precisa cualquier organización empresarial para crear y desarrollar nuevas capacidades 
y recursos. Este mismo año Teece (1997) consigue desarrollar un modelo integral a partir 
del cual despertó la atención de los estudiosos. Este trabajo es la base de muchos otros 
posteriores que han intentado explicar multitud de cuestiones y aspectos de las capaci-
dades dinámicas, desarrollando y evolucionando tanto el concepto como las relaciones 
del mismo con el rendimiento, la gestión del conocimiento, entre otros (Teece et al., 
1997; Eisenhardt y Martin, 2000; Priem y Butler, 2001a; 2001b; Makadok, 2001; Chiou 
et al., 2002; Winter, 2003; Desarbo et al., 2005; Liu et al., 2005; Zhou et al., 2006; Helfat 
et al., 2007; Teece, 2007; Protogerou et al., 2008; Teece, 2009; Barreto, 2010; Pavlou y 
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El Sawy, 2011; Teece, 2012). 
 
El concepto de capacidades dinámicas permite entender como una empresa es 
capaz de mantener su posicionamiento competitivo a lo largo del tiempo en entornos 
globales caracterizados por un alto grado de incertidumbre, rápidos cambios tecnológi-
cos, fuerte evolución en los hábitos de consumo y cortos ciclos de vida de los productos. 
Las capacidades dinámicas contribuyen finalmente a explicar una de las debilidades de 
la teoría de recursos y capacidades, el no tener en cuenta el factor evolutivo de las ca-
pacidades y de los recursos y la posibilidad de que éstos deban adaptarse a nuevas si-
tuaciones y contextos. Por todo ello, el cambio fundamental de esta teoría es la impor-
tancia que adquiere el entorno (Karim y Mitchell, 2000; Ahuja y Katila, 2001). Esta orien-
tación de la empresa hacia su entorno es la que hace que se desarrollen sus rutinas y 
procesos alterando su trayectoria evolutiva (Vassolo y Anand, 2008). No se pueden ob-
viar las aportaciones que, desde el punto de vista específico del marketing, Vargo y Lusch 
(2004) desarrollaron estableciendo importantes similitudes entre la descripción y rela-
ción de los recursos operativos y las capacidades dinámicas. 
 
Eisenhardt y Martin (2000) indican que las capacidades dinámicas adquieren im-
portancia en dos clases de contextos: aquellos mercados poco dinámicos, en los que los 
cambios se realizan de forma frecuente pero de una manera lineal, son fácilmente pre-
decibles, donde las estructuras de las empresas son ambiguas y con cambios también 
habituales, y aquellos mercados que cambian a gran velocidad, donde los cambios del 
entorno no son ni lineales ni muy predecibles y donde las estructuras empresariales evo-
lucionan de forma muy rápida. Las capacidades dinámicas de una empresa tienen fun-
damentalmente que ver con la creación rápida de nuevos conocimientos adaptándose 
así al entorno externo (Eisenhardt y Martin, 2000). 
 
Concretamente, el dinamismo de los entornos hace que las organizaciones ten-
gan que efectuar numerosos cambios de configuración e inversiones para desarrollar 
nuevas competencias con el objetivo de impulsar nuevos procesos, servicios y/o pro-
ductos de mayor valor (Protogerou et al., 2008). Así, en la medida que el entorno es más 
dinámico, mayor es también la importancia de las capacidades dinámicas de una em-
presa, al ser éstas las protagonistas para conseguir nuevas oportunidades. (Eisenhardt y 
Martin, 2000; Rindova y Kotha, 2001; Zollo y Winter, 2002; Newbert, 2005; Teece, 2007; 
Wu, 2010). Es interesante también señalar que el desarrollo de la estrategia de una em-
presa es un proceso evolutivo que necesita diversos tipos de competencias a medida 
que va transcurriendo el tiempo (Chen et al., 2008). Es por ello que tener capacidades 
en la organización que posibiliten ir adaptando este tipo de capacidades, en el momento 
adecuado, es una cuestión fundamental para el resultado estratégico de la organización. 
No es casual, por tanto, que sea en los últimos años de dinamismo creciente en todo 
tipo de mercados, cuando el concepto de capacidad dinámica ha disparado el interés 
por parte de los estudiosos (Sher y Lee, 2004; Zhang, 2007; Green et al., 2008; Protoge-
rou et al., 2008; Wu, 2010).  
 
En definitiva, a lo largo del tiempo, las capacidades dinámicas han generado 
enormes y múltiples posibilidades de estudio y desarrollo conceptual. Sin embargo, no 
todos los aspectos relacionados con éstas, como suele pasar en otros campos, han sido 







1.3. CUALIDADES DE LAS CAPACIDADES DINÁMICAS 
 
A lo largo de los años se pueden observar diversas líneas de investigación y estudio en 
relación con las capacidades dinámicas en las empresas. A continuación, realizamos un 
repaso de las perspectivas más destacadas. 
 
1.3.1. Desde el punto de vista de la naturaleza de las capacidades dinámicas. 
 
Encontramos muchos investigadores que han subrayado el carácter estable de las capa-
cidades dinámicas definiéndolas como procesos organizacionales, patrones estables y 
aprendidos, meta-capacidades y rutinas de nivel superior. Según Teece (2007), las capa-
cidades dinámicas son las respuestas a las necesidades de cambio o nuevas oportunida-
des, y los cambios pueden tomar muchas formas y pueden involucrar la transformación 
de procesos organizacionales, ubicación de los recursos y las operaciones. De hecho, los 
cambios de ubicación y utilización de recursos son una parte crítica de las capacidades 
dinámicas. Estos recursos pueden incluir capital humano, a los propios gestores y em-
pleados, capital tecnológico y capital basado en el conocimiento, activos tangibles, etc.  
 
Por tanto, las capacidades dinámicas son procesos y rutinas integrados en el seno 
de una organización de forma deliberada (Helfat et al., 2007; Winter, 2003; Zollo y Win-
ter 2002), que son repetitivos (Ambrosini et al., 2009; Zollo y Winter, 2002) y que forman 
parte de la idiosincrasia de una empresa (Eisenhardt y Martin, 2000). 
 
Estas capacidades pueden ser mejoradas a lo largo del tiempo, pueden decaer o, 
de la misma forma, pueden quedar inalterables, así como continuar induciendo a otros 
cambios (Teece, 2007). 
 
Teniendo en cuenta la naturaleza de las capacidades dinámicas, éstas han sido 
clasificadas por algunos autores, entre capacidades de tipo estratégico y de tipo opera-
tivo, lo que vino a denominarse como la “Perspectiva ambidextra de las capacidades 
dinámicas”: 
 
1. Estratégico: Son útiles para explorar el entorno y saber detectar las oportunida-
des existentes consiguiendo adaptarse a las necesidades del mercado. Desde 
este enfoque, tendríamos las capacidades de absorción y adaptación (Cohen y 
Levinthal, 1990; Van den Bosch et al., 1999; Zahra y George, 2002; Wang y Ah-
med, 2007). 
2. Operativo: Son útiles para que la organización sepa aprovechar las oportunida-
des del entorno en que han sido captadas. En estas se encontraría la capacidad 
de innovación o habilidades de la empresa para desarrollar acciones y activida-
des que facilitan finalmente desarrollar nuevos productos, servicios, procesos 
etc… que permitan aumentar o mantener su capacidad competitiva (Wang y Ah-
med, 2007).  




De esta diferenciación surge, basado en el factor del conocimiento como uno de 
los aspectos clave que facilitan el cambio en las organizaciones, el concepto ambidextro 
de capacidades dinámicas en empresas internacionales, que desarrollan sus actividades 
en entornos altamente cambiantes y con altos niveles de incertidumbre. La perspectiva 
ambidextra provoca una bidireccionalidad entre la empresa y el mercado, en cuanto que 
la empresa explora sistemáticamente su entorno externo captando información y cono-
cimiento. Este nuevo conocimiento e información, una vez combinados con los existen-
tes a nivel interno provocan las modificaciones y/o adaptaciones estructurales y de re-
cursos y generan productos o servicios que vuelven a relacionarse con el mercado o en-
torno externo (Jansen et al., 2006; Teece, 2007; O’Reilly y Tushman, 2008; Andriopoulos 
y Lewis, 2010).  
 
1.3.2. Desde el punto de vista del rol de las capacidades dinámicas  
 
Las capacidades dinámicas pueden tener múltiples roles en la organización, tales como 
el cambio en la ubicación de los recursos, en los procesos organizativos, en el desarrollo 
y transferencia de conocimiento y en la toma de decisiones. De esta forma, se diferencia 
entre capacidades dinámicas de tipo operativo y dinámico (Winter, 2003) y de primera 
categoría y meta-capacidades (Collis, 1994). En este sentido Ambrosini et al. (2009) des-
tacaron tres niveles de capacidades dinámicas: incrementales, de renovación, y regene-
rativas. 
 
Teece (2007: 1319) sugirió que hay tres, o incluso más, tipos fundamentales de 
capacidades dinámicas involucradas en la empresa: “la capacidad de detectar y de dar 
forma a nuevas oportunidades y amenazas, la capacidad de saber aprovechar estas 
oportunidades, y la capacidad de mantener la competitividad a través de la mejora, re-
novación, protección y cuando es necesario la reconfiguración de los activos tangibles e 
intangibles del negocio de la empresa”. 
 
Zollo y Winter (2002) identifican el rol relacionado con los mecanismos de apren-
dizaje deliberado que construyen aprendizaje desde la experiencia para después crear 
nuevos procesos y rutinas.  
 
Narayanan et al. (2009), por su parte, sugirieron que el proceso de desarrollo de 
capacidades dinámicas es iniciado por la dirección general de la empresa, que después 
influye en el resto de mandos intermedios a través de la demostración de su voluntad 
de reubicación de recursos y de creación de capacidades. En este proceso se incluyen 
métodos para estructurar la I+D, la asistencia de tecnología de la información con codi-
ficación, los procesos de resolución de problemas, los procesos en los que se comparte 
conocimiento, el desarrollo de conocimiento de marketing, y los mecanismos de capa-
cidad de absorción.   
 
Por otra parte, algunas de las investigaciones están basadas específicamente en 
como la mejora de diferentes recursos puede influir en su desarrollo (Mckelvie y Davids-
son, 2009). Mientras, Newey y Zahra (2009) demuestran, a través de su caso estudio, 




que el desarrollo de capacidades operativas puede determinar la participación de capa-
cidades dinámicas. 
 
1.3.3. Desde el punto de vista de los microfundamentos de las capacidades 
dinámicas 
 
Considerando los conceptos clave sobre los se fundamentan las capacidades dinámicas, 
encontramos investigadores que definen acciones individuales y colectivas que generan, 
determinan y mantienen capacidades dinámicas (Eisenhardt et al., 2010). Algunos inves-
tigadores indican que las capacidades dinámicas se componen de procesos y componen-
tes que explican cómo éstas funcionan como Teece (2007), otros abogan por explicarlas 
como prácticas repetidas, aprendizaje de errores pasados y ritmo de experiencia (Eisen-
hardt y Martin, 2000; Paarup, 2006), o como procesos de prueba y error, improvisación 
e imitación (Zahra et al., 2006), y otros sugieren que son mecanismos de aprendizaje y 
prácticas que pueden ser usados para desarrollar las capacidades dinámicas (Zollo y 
Winter, 2002). Aunque puede haber coincidencias hay que tener en cuenta la existencia 
de cierta ambigüedad. 
 
1.3.4. Desde el punto de vista de los procesos: capacidades dinámicas reales 
 
De acuerdo a todos los rasgos y cualidades, algunos procesos organizacionales y capaci-
dades pueden ser considerados como capacidades reales (Barrales-Molina et al., 2014). 
Destacan la capacidad de desarrollo de nuevos productos (Zollo y Winter, 2002; Pavlou 
y El Sawy, 2011) y la de gestión de adquisiciones y alianzas (Karim y Mitchell, 2000; Zollo 
y Singh, 2004; Katkalo et al., 2010) que han conseguido una considerable consolidación 
en la literatura académica. 
 
 
1.4. DEFINICIONES DE CAPACIDADES DINÁMICAS 
 
La primera aproximación al concepto de capacidades dinámicas es la de Teece y Pisano 
(1994: 541) que indicaban que las capacidades dinámicas son el “Subconjunto de com-
petencias o capacidades que permiten a la empresa crear nuevos productos y procesos, 
respondiendo así a circunstancias cambiantes del mercado”. 
 
La primera definición es la de Teece et al. (1997: 516) que dio pie a la oportuni-
dad de que ésta pudiera ser redefinida, reinterpretada y desarrollada. Recordemos que 
la definición realizada por estos investigadores fue: “la capacidad de las empresas de 
integrar, construir y reconfigurar internas y externas competencias dirigidas a los rápi-
dos entonos cambiantes”. A partir del año 1997 se fueron sucediendo aportaciones y 
redefiniciones de la definición inicial de Teece et al. (1997). Eisenhardt y Martin (2000) 
definen las capacidades dinámicas en términos de procesos cuya naturaleza varía en 
función al grado del dinamismo del mercado, tomando la forma y normas simples (Ei-
senhardt y Sull, 2001) en entornos de alta velocidad (Eisenhardt, 1989).   
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En relación con el debate relativo a los efectos y consecuencias de las capacida-
des dinámicas, concretamente desde la visión de las ventajas competitivas y el rendi-
miento de la organización, Teece et al. (1997) argumentaban que existe un vínculo entre 
capacidades dinámicas y ventajas competitivas. Teece (2007: 1341) vuelve a su idea ar-
gumentando que “una capacidad dinámica es el fundamento de una ventaja competitiva 
en una empresa en términos de cambios rápidos en el entorno”. 
 
Eisenhardt y Martin (2000), realizan una mirada diferente de las capacidades di-
námicas asegurando que ellas representan las mejoras prácticas y muestran equifinali-
dad. Por tanto, argumentan, que las capacidades dinámicas no pueden ser una fuente 
de ventajas competitivas o rendimientos organizacionales y sugieren una definición de 
las capacidades dinámicas como “aquellas rutinas de tipo organizativo y estratégico gra-
cias a las que las empresas consiguen nuevas configuraciones de recursos en las diferen-
tes fases del mercado (cuando un mercado emerge, cuando hay conflicto, cuando se 
fractura, cuando se desarrolla y finalmente cuando éste muere” (Eisenhardt y Martin, 
2000: 1107). Con el adjetivo “dinámicas”, nos estamos refiriendo a renovación conti-
nuada de las capacidades por parte de una empresa con el objetivo de adaptarse a los 
rápidos cambios del entorno (Schreyo y Kliesch-Eberl, 2007; Zhang, 2007; Green et al., 
2008). Es por ello, que este tipo de capacidades tienen una gran dependencia de la in-
formación en tiempo real, de las relaciones inter funcionales y de una buena comunica-
ción entre los actores que participan en cada rutina o proceso en contacto con el en-
torno (Eisenhardt y Martin, 2000). En relación a esto, Teece (2007) aduce que mientras 
las mejores prácticas no consiguen las ventajas competitivas, estas constituyen más bien 
capacidades dinámicas.  
 
Zollo y Winter (2002: 340) argumentan que las capacidades dinámicas solamente 
“están en la búsqueda de la mejora de la eficacia” e indican que son “El patrón de acti-
vidad colectiva aprendido y estable a través del cual la empresa genera y modifica siste-
máticamente sus rutinas operativas en busca de una mejora de su efectividad”. Más 
tarde sería Winter (2003: 991) quien indicaría que las capacidades dinámicas son “aque-
llas que operan para extender, modificar y crear capacidades sustantivas ordinarias”. 
 
Desde la perspectiva de las empresas en procesos de internacionalización tene-
mos la definición de Luo (2000) que sugería que las capacidades dinámicas eran la habi-
lidad de las empresas multinacionales para crear, desarrollar, y mejorar los recursos de 
la empresa y generadores de retornos con el objeto de conseguir ventajas competitivas 
sostenibles en el mercado global. 
 
En 2006, la definición de Zahra et al. (2006: 918) sugiere que las capacidades 
dinámicas son las: “Habilidades para reconfigurar los recursos y rutinas de la empresa 
en la forma en que el principal decisor de la empresa prevé y estima más oportuna”, y 
en 2007 Wang y Ahmed (2007: 35) definen a las capacidades dinámicas como “La Orien-
tación en el comportamiento de la empresa hacia la constante integración, reconfigura-
ción, renovación y recreación de los recursos y capacidades en respuesta a los cambios 
del entorno para alcanzar y mantener una ventaja competitiva”. 
 
Analizando las diferentes definiciones del concepto vemos que existen enfoques 




diferentes. Así, tendríamos los próximos a la teoría de los recursos y capacidades y otros 
con una perspectiva más próxima a la economía evolutiva. A este respecto, Madsen 
(2010) realiza una clasificación en tres grupos entre las diferentes definiciones existen-
tes:  
 
1. Las definiciones basadas en los resultados de las capacidades dinámicas (Griffith 
y Harvey, 2001). 
2. Las definiciones basadas en las condiciones externas que afectan a las capacida-
des dinámicas (ej. Teece et al., 1997; Eisenhardt y Martin, 2000). 
3. Las definiciones basadas en aquellos aspectos o habilidades que provocan dina-
mismo en las empresas (ej. Zollo y Winter, 2002; Zahra et al., 2006). 
 
Recientemente han ido realizándose algunos progresos, gracias a la unificación 
de los esfuerzos de un grupo de estudiosos (Helfat et al., 2007), obteniéndose una defi-
nición más precisa con la que eliminar inconsistencias del marco conceptual teórico y 
sugerir algunos parámetros con los que medir los efectos de las capacidades dinámicas. 
Estos autores definieron las capacidades dinámicas como “las capacidades de una orga-
nización de forma premeditada para crear, desarrollar o modificar sus recursos base” 
(Helfat et al., 2007: 4). Esta definición será tomada como punto de partida a partir del 
cual seguir investigando en los orígenes y naturaleza de las capacidades dinámicas según 
Easterby-Smith et al. (2009).   
 
Por su parte, Wang y Ahmed (2007: 35) definen las capacidades dinámicas de 
una organización como: “una orientación comportamental hacia la constante integra-
ción, reconfiguración, renovación y recreación de sus recursos y capacidades en res-
puesta a los cambios del entorno para alcanzar y mantener una ventaja competitiva”. El 
matiz en esta definición viene determinado por el hecho de que las capacidades diná-
micas, según Wang y Ahmed (2007) serían capacidades que están integradas en los pro-
cesos de la empresa. Esta afirmación se sustenta en la consideración de que los procesos 
son susceptibles de codificación y por tanto de fácil transferencia mientras que las ca-
pacidades son más bien las habilidades de la organización de combinar y utilizar los re-
cursos. 
 
Finalmente, en 2012 podemos observar también la definición de Jantunen et al. 
(2012): “Son capacidades de orden superior, el cambio de capacidades operacionales, y 
el aprendizaje en nuevos dominios”. 
 
En la Tabla 2 se resumen algunas de las definiciones de capacidades dinámicas 
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Tabla 2. Definiciones de capacidades dinámicas más relevantes 
Autores Definiciones de capacidades dinámicas 
Helfat (1997) 
Subconjunto de competencias o capacidades que permiten a la empresa 
crear nuevos productos y procesos, respondiendo así a circunstancias cam-
biantes del mercado. 
Teece et al. (1997) 
Habilidad por parte de la empresa para integrar, construir y reconfigurar 
competencias internas y externas para adaptarse rápidamente a los cam-
bios del entorno. 
Eisenhardt y Martin (2000) 
Los procesos de la empresa que usan recursos (específicamente los proce-
sos para integrar, reconfigurar, obtener y abandonar recursos) para adap-
tarse a los cambios del mercado, e incluso crearlos. Así, las capacidades di-
námicas son aquellas rutinas organizativas y estratégicas por las cuales las 
empresas logran nuevas configuraciones de recursos en las diferentes eta-
pas en las que los mercados emergen, entran en conflicto, se fraccionan, 
evolucionan y mueren. 
Luo (2000) 
Habilidad de las empresas multinacionales para crear, desarrollar, y mejo-
rar los recursos incrustados en la empresa y generadores de retornos con el 
objeto de conseguir ventajas competitivas sostenibles en el mercado glo-
bal. 
Griffith y Harvey (2001) 
Creación de combinaciones de recursos difíciles de imitar, incluyendo la 
coordinación efectiva de las relaciones inter-organizativas, en una base glo-
bal que pueda proveer a la empresa de una ventaja competitiva. 
Lee et al. (2002)  
Una nueva fuente de ventaja competitiva que conceptualiza la manera en 
que las empresas son capaces de sobrevivir a los cambios en el entorno. 
Rindova y Taylor (2002) 
Las capacidades dinámicas se desarrollan en dos niveles: una microevolu-
ción a través de la mejora de las capacidades directivas de la empresa y una 
macroevolución asociada a la reconfiguración de las competencias de mer-
cado. 
Zahra y George (2002) 
Son capacidades que están esencialmente orientadas al cambio y ayudan a 
la empresa a reorganizar y reconfigurar sus recursos base para ajustarse a 
la evolución de la demanda de los clientes y a las estrategias de los compe-
tidores. 
Zollo y Winter (2002) 
Patrón de actividad colectiva aprendido y estable a través del cual la em-
presa genera y modifica sistemáticamente sus rutinas operativas en busca 
de una mejora de su efectividad. 
Winter (2003) 
Aquellas que operan para extender, modificar y crear capacidades sustanti-
vas ordinarias 
Zahra et al. (2006)  
Habilidades para reconfigurar los recursos y rutinas de la empresa en la 
forma en que el principal decisor de la empresa prevé y estima más opor-
tuna. 
Helfat et al. (2007)  
Capacidad de una empresa para crear, extender o modificar de forma in-
tencionada su base de recursos. 




Autores Definiciones de capacidades dinámicas 
Wang y Ahmed (2007) 
Orientación en el comportamiento de la empresa hacia la constante inte-
gración, reconfiguración, renovación y recreación de los recursos y capaci-
dades en respuesta a los cambios del entorno para alcanzar y mantener 
una ventaja competitiva 
Chen et al. (2008)  
Rutinas organizativas y estratégicas antecedentes a la creación, adaptación 
y combinación de otros recursos en nuevas fuentes de ventaja competitiva. 
Vassolo y Anand (2008)  Son rutinas que modifican rutinas, alterando la trayectoria evolutiva 
Barreto (2010) 
Potencial de una empresa para resolver problemas de forma sistemática 
formando por su propensión a la detección de oportunidades y amenazas, 
tomar decisiones oportunas y orientadas al mercado y a cambiar su base de 
recursos 
Jantunen et al. (2012) 
Son capacidades de orden superior, el cambio de capacidades operaciona-
les, y el aprendizaje en nuevos dominios 
Fuente: Elaborado propia a partir de Zahra et al. (2006). 
 
Las definiciones aportadas tienen un carácter evolutivo y se ha podido observar 
como el concepto se va adaptando al entorno. A pesar de que toda evolución implica 
cambios, podemos encontrar una base común en las definiciones que resumimos en dos 
aspectos: 
 
1. Casi todas las definiciones indican la facultad de transformación de las mismas. 
Es decir, lo importante de este tipo de capacidades es el poder de cambio para 
adaptarse al entorno desarrollando las capacidades existentes en la empresa. 
(Eisenhardt y Martin, 2000; Rindova y Taylor, 2002; Zollo y Winter, 2002; Zahra 
et al., 2006; Teece, 2007; Wu, 2010). 
 
2. Otro factor común en las diferentes definiciones es que están orientadas desde 
el concepto de adaptabilidad a los diferentes cambios del entorno. Los entornos 
más dinámicos son los que, con mayor propensión, utilizan y desarrollan capaci-
dades dinámicas. Es decir, la necesidad de una empresa de saber adaptarse y 
competir en un entorno complejo y en constante cambio hace que, irremedia-
blemente invierta, desarrolle e impulse la generación o mejora de capacidades 
dinámicas. En todo caso, no hay que confundir las capacidades dinámicas con las 
condiciones externas del entorno. Estas últimas condicionan a las primeras, pero 
no forman parte de ellas. (Eisenhardt y Martin, 2000; Rindova y Taylor, 2002; 
Zollo y Winter, 2002; Zahra et al., 2006; Teece, 2007; Wu, 2010).  
 
Las capacidades dinámicas presentan, para los estudiosos, la dificultad de su 
identificación debido a que están asociadas con otro tipo de elementos organizacionales 
tácitos e intangibles, como rutinas, procesos, conocimientos de dirección y conoci-
miento organizacional (Easterby-Smith et al., 2009).   
  
Capítulo 1. Capacidades dinámicas en la empresa 
25 
 
1.5. MODELOS SOBRE LA CONCEPTUALIZACIÓN DE LAS CAPACIDADES 
DINÁMICAS 
 
Como se ha indicado, fue con el trabajo de Teece et al. (1997) cuando el constructo de 
las capacidades dinámicas comenzó a obtener relevancia para los estudiosos. A partir 
de este momento, diferentes autores realizaron aportaciones con sendos modelos con 
la finalidad de explicar la conceptualización y entendimiento del contexto en el que se 
generan las capacidades dinámicas en la empresa. A continuación, se procede a revisar 
algunos de los modelos de mayor transcendencia en la literatura, haciendo hincapié en 
aquellos aspectos en los que cada uno de ellos ha evolucionado con respecto a modelos 
anteriores. 
 
1.5.1. El modelo seminal de Teece et al. (1997) 
 
Como se ha comentado, es Teece et al. (1997: 516) quien desarrolla inicialmente la de-
finición de las capacidades dinámicas como aquellas habilidades de las empresas de in-
tegrar, desarrollar y reconfigurar competencias de forma interna y externa con las que 
poderse adaptar de forma ágil y flexible a los entornos cambiantes. Estas capacidades 
son por tanto las que dan una idea de la habilidad de una organización de alcanzar nue-
vas ventajas competitivas desde situaciones concretas. Así pues, este nuevo concepto 
viene determinado de la renovación del enfoque de los procesos y rutinas de la empresa 
relativos a la evolución y mejora de las capacidades de una organización (Teece y Pisano, 
1994; Teece et al., 1997; Wheeler, 2002; Green et al., 2008; Hou, 2008). 
 
Esto conlleva que, hoy en día, las organizaciones se diferencien no solamente en 
la forma de quién explota mejor sus capacidades y recursos sino también en la forma en 
que son capaces de conseguir su renovación y desarrollo (Teece et al., 1997; Hou, 2008). 
 
Teece et al. (1997) relacionan inicialmente la consecución de la ventaja compe-
titiva con los procesos relativos a la dirección y organización de una empresa mientras 
éstos vienen definidos por el tipo y configuración de los activos que ésta tiene y su de-
pendencia con respecto a sus trayectorias. El modelo de Teece et al. (1997) está basado 
en el desarrollo de una serie de conceptos clave (Figura 2): 
 
1. Clasificación de los procesos de tipo directivo y organizativo en: 
 
A. Procesos de coordinación e integración. Hacen referencia a la habilidad de 
una organización de saber valorar los recursos y competencias externas e 
internas que posee, e integrarlos con la mayor eficiencia y eficacia posible 
con el objetivo a su vez de generar nuevas competencias (Amit y Schoema-
ker, 1993; Iansiti y Clark, 1994). Estas integraciones generan nuevas confi-
guraciones de competencias que se basan necesariamente en una coordi-
nación más efectiva de las diferentes tareas y recursos, así como de la sin-
cronización de diversas actividades (Collis, 1994; Helfat y Peteraf, 2003). De 
esta forma, los procesos de coordinación están relacionados, e interactúan 
con rutinas en la empresa comunicando, programando, y asignando otro 




tipo de tareas y actividades relacionadas. Teece et al. (1997) indican que 
cuando no existe una adecuada coordinación y combinación de recursos y 
tareas en una empresa, se explica que pequeños cambios tecnológicos en 
el entorno generen consecuencias importantes sobre el posicionamiento 
competitivo de las organizaciones en sus mercados.  
 
B. Procesos de aprendizaje. Hacen referencia a los procesos a través de los 
cuales se posibilita la renovación en las estrategias de las empresas (Proto-
gerou et al., 2008). Para renovar estratégicamente una empresa, se precisa 
que ésta esté dispuesta a explorar nuevos caminos a la vez que siguen ex-
plotando los que ya tienen aprendidos (March, 1991). En este sentido, 
Teece et al. (1997) sugieren que gracias al aprendizaje se consigue llegar a 
las soluciones de problemas más eficientes y óptimas mediante la experi-
mentación y la repetición, mientras que, de forma simultánea, se consigue 
detectar nuevas opciones y oportunidades. En este sentido Protogerou et 
al. (2008) indican que estos procesos tienen un gran dinamismo e influyen 
en muchos niveles. 
 
C. Procesos de reconfiguración y transformación. Hacen referencia a la habili-
dad de ver, por parte de la dirección de las empresas, la necesidad de rea-
lizar reorganizaciones y transformaciones de las estructuras de recursos 
dentro de una organización y conseguir un cambio final de tipo interno y 
externo (Teece et al., 1997). Más tarde Protogerou et al. (2008) indicarán 
que estos procesos son procesos de respuesta estratégica competitiva de-
finiéndolos como aquellas habilidades de una organización para saber ana-
lizar su entorno, identificar nuevas oportunidades, evaluar su posiciona-
miento competitivo y dar respuesta a las actuaciones dadas por parte de la 
competencia. Si la empresa no es capaz de ver esta necesidad y de poner 
en marcha aquellos mecanismos que generen reconfiguraciones de recur-
sos como respuestas a nuevas oportunidades o amenazas del entorno, su 
posición general se convertirá en muy rígida (Teece et al., 1997; Eisenhardt 
y Martin, 2000; Protogerou et al., 2008). 
 
Algunos autores, incluso recientemente, siguen utilizando esta clasificación 
(Chen et al., 2008; Protogerou et al., 2008).  
 
2. Situación de activos. Se refiere a los activos de una empresa que difícilmente 
pueden ser copiados por parte de la competencia.  
 
3. Dependencias de la trayectoria. Con este concepto Teece et al. (1997) hace refe-
rencia a las posibilidades estratégicas que tiene a su disposición una organiza-
ción. Tienen relación con el posicionamiento actual de la empresa que, a su vez, 
viene determinado por su pasado. De esta forma, las organizaciones están total-
mente influenciadas por los activos que poseen y los procesos y rutinas que tie-
nen integradas (Nystrom y Starbuck, 1984; Hamel y Prahalad, 1994). Esto hace 
que la inercia de las empresas a la hora de explotar sus recursos a través de sus 
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recursos y rutinas actuales tenga una relación negativa con el proceso de apren-
dizaje de la misma (Prahalad y Bettis, 1986). Las capacidades dinámicas, por 
tanto, deben de ser capaces de romper dinámicas establecidas y permitir que la 
empresa cambie procesos y rutinas y sea capaz así de adaptarse mejor a los cam-
bios de su entorno. (Teece et al., 1997; Eisenhardt y Martin, 2000; Schreyo y 
Kliesch-Eberl, 2007; Chen et al., 2008; Protogerou et al., 2008). 
 
Figura 2. Modelo elemental de capacidades dinámicas 
 
Fuente: Elaborado a partir de Teece et al. (1997) 
 
1.5.2. El modelo de Eisenhardt y Martin (2000) 
 
Otro de los trabajos de mayor reconocimiento en la literatura en relación con las capa-
cidades dinámicas es el realizado por Eisenhardt y Martin (2000). Este trabajo define las 
capacidades dinámicas como “aquellas rutinas de tipo organizativo y estratégico gracias 
a las cuales las empresas consiguen nuevas configuraciones de recursos en las diferentes 
fases del mercado (cuando un mercado emerge, cuando hay conflicto, cuando se frac-
tura, cuando se desarrolla y finalmente cuando éste muere)” (Eisenhardt y Martin, 2000: 
1107), significando el adjetivo “dinámicas” la renovación continuada de las capacidades 
por parte de una empresa con el objetivo de adaptarse a los rápidos cambios del entorno 
(Schreyo y Kliesch-Eberl, 2007; Zhang, 2007; Green et al., 2008). Es por ello, que este 
tipo de capacidades tienen una gran dependencia de la información en tiempo real, de 
las relaciones inter funcionales y de una buena comunicación entre los actores que par-
ticipan en cada rutina o proceso en contacto con el entorno (Eisenhardt y Martin, 2000). 
Las capacidades dinámicas provocan el desarrollo de nuevos recursos y reconfiguracio-
nes de los existentes permitiendo el desempeño de las empresas y de sus ventajas com-
petitivas (Figura 3). 





Figura 3. Modelo de Eisenhardt y Martin (2000) 
 
Fuente: Helfat y Peteraf (2009) 
 
1.5.3. El modelo de Zollo y Winter (2002) 
 
Zollo y Winter (2002) sugieren una definición distinta del concepto de capacidad diná-
mica para poder matizar algunos de los defectos que detectan en anteriores definicio-
nes. Estos autores indican que Teece et al. (1997) no explican la procedencia de las ca-
pacidades dinámicas. De la misma forma también expresan su desacuerdo en que para 
que existan capacidades dinámicas parece que sea imprescindible que existan entornos 
de gran dinamismo y gran cambio. Por ello Zollo y Winter (2002: 340) realizan la si-
guiente definición de capacidades dinámicas: “Son aquellos patrones integrados y con-
solidados (aprendidos y estables) dentro y a lo largo de una empresa (sistemáticamente) 
que permiten generar y modificar de forma sistemática todas sus rutinas con el objetivo 
de mejorar la efectividad de la misma”. Zollo y Winter (2002), a diferencia de Teece et 
al. (1997), identifican las rutinas como el aspecto clave sobre el que actúan las capaci-
dades dinámicas en vez de las competencias. 
 
Incluir en la definición las frases “patrones aprendidos y estables” y “sistemáti-
camente” permite explicar que las capacidades dinámicas están totalmente integradas 
y consolidadas. Estos autores señalan la importancia de los mecanismos de aprendizaje 
que permiten generar y desarrollar capacidades dinámicas que son las que finalmente 
inciden en la evolución de las rutinas operativas de las empresas (Figura 4). 
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Figura 4. Aprendizaje, capacidades dinámicas y rutinas operativas 
 
 Fuente: Zollo y Winter (2002) 
 
 
1.5.4. El modelo de Zahra et al. (2006) 
 
Zahra et al. (2006: 924) en su modelo aportan una definición basada en las teorías del 
aprendizaje (Cohen y Levinthal, 1990) y del comportamiento (Cyert y March, 1963). Con-
cretamente indican que las capacidades dinámicas son las habilidades necesarias en una 
empresa para realizar la reconfiguración de las rutinas y los recursos en función de la 
decisión más adecuada. Estas decisiones están previstas por la dirección de las empresas 
teniendo en cuenta las diversas actividades que tienen relación con la función de crea-
ción de capacidades dinámicas y su influencia sobre los resultados de una organización.  
 
Para Zahra et al. (2006) el modelo sitúa el inicio de las capacidades dinámicas en 
las actividades emprendedoras que son básicamente aquellas que permiten identificar 
y explotar nuevas oportunidades en el entorno. Estas actividades son las que más tarde 
afectan a la selección de los activos o recursos de la empresa e impulsan el desarrollo 
de procesos de aprendizaje que lleven nuevo conocimiento a la organización. Estos dos 
aspectos interactúan conjuntamente para la creación de nuevas capacidades sustanti-
vas y conocimiento organizativo. 
 
Las capacidades sustantivas serían todas aquellas actividades, acciones y rutinas 
que la empresa sabe realizar o desempeñar, mientras que, con el término conocimiento 




sustantivo, Zahra et al. (2006) se refieren al conocimiento que es conocido y compren-
dido por toda la organización. Ambos aspectos obviamente se influencian entre sí y de-
terminan las capacidades dinámicas que se necesitan para poder conseguir la adapta-
ción a los rápidos cambios del entorno transformando el conocimiento existente en la 
organización y por tanto cambiando sus resultados (Figura 5). Estos resultados son los 
que finalmente acabarán también afectando en un futuro a la toma de decisiones dentro 
de la empresa (Zahra et al., 2006) 
 
Figura 5. Modelo estilizado de la formación de capacidades y resultados 
 
Fuente: Zahra et al. (2006) 
 
De esta forma Zahra et al. (2006) estarían introduciendo nuevos matices en su 
modelo. En primer lugar, no relaciona directamente las capacidades dinámicas con los 
resultados económicos sino con la capacidad dentro de la empresa de saber realizar la 
reconfiguración de los recursos de la manera más adecuada (Figura 5). En segundo lugar, 
indican el rol de las figuras que toman las decisiones en la empresa en relación con el 
desarrollo de las nuevas capacidades (King y Tucci, 2002; Ghoshal, 2005). 
 
 
1.5.5. El modelo de Teece (2007) 
 
Teece (2007) posteriormente complementó su trabajo de 1997 indicando que las capa-
cidades dinámicas hacen que la empresa detecte oportunidades (sensing), aproveche 
las oportunidades (seizing), y mantenga su nivel competitivo mejorando, combinando, 
protegiendo y reconfigurando todos sus activos y recursos (managing threats/transfor-
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Figura 6. Fundamentos de capacidades dinámicas y desarrollo empresarial 
 
Fuente: Teece (2007) 
 
1.5.6. El modelo de Vassolo y Anand (2008) 
 
Basándose en la teoría evolutiva de la empresa de Nelson y Winter (1982), Vassolo y 
Anand (2008) proponen un nuevo modelo de capacidades dinámicas sugiriendo que las 
capacidades dinámicas son realmente rutinas que modifican también rutinas cambiando 
la trayectoria evolutiva de las mismas. A partir de aquí realizan la siguiente clasificación 
de las capacidades dinámicas (Figura 7): 
 
1. Rutinas de búsqueda de nuevas capacidades. 
2. Rutinas de consecución. Después de buscar y detectar las nuevas capacidades 
son las que se encargan de conseguirlas para la empresa en forma de adquisición 
o alianza. El desarrollo dentro de la organización de esas nuevas capacidades es 
normalmente difícil y costoso. 
3. Rutinas de integración 
 
Todas las rutinas estarán influidas por fuerzas internas y externas con lo que una 
empresa presentará una situación diferente de cualquier otra. 
 
Figura 7. Subconjuntos de rutinas de las capacidades dinámicas 
 
Fuente: Vassolo y Anand (2008) 
  




Concluyendo, existen diversos modelos e intentos de definición y redefinición 
del concepto de capacidades dinámicas, aunque la mayor parte de los estudiosos parten 
de la asunción de que cada empresa tiene una serie de capacidades dinámicas particu-
lares y que ellas son fundamentales para la empresa (Teece et al., 1997; Makadok, 
2001). En todo caso, las capacidades dinámicas comienzan a tener aspectos comunes 
cuando se realiza un análisis más genérico y menos pormenorizado de las mismas (Ei-
senhardt y Martin, 2000; Barreto, 2010).  
 
 
1.6. FACTORES FACILITADORES DE CAPACIDADES DINÁMICAS 
 
Otra de las cuestiones controvertidas que encontramos al analizar la literatura tiene que 
ver con cómo se crea y desarrolla una capacidad dinámica en una empresa. Por ello, 
diversos estudios se han centrado en analizar e investigar qué factores actúan facili-
tando la creación, desarrollo y funcionamiento de las capacidades dinámicas dentro de 
una organización. Como consecuencia de estos trabajos se han determinado y definido 
diversos mecanismos a través de los que las capacidades dinámicas pueden ser creadas 
y desarrolladas. (Teece et al., 1997; Eisenhardt y Martin, 2000; Zollo y Winter, 2002; 
Zahra et al., 2006; Teece, 2007; 2009; 2012). 
 
Inicialmente tendríamos una parte de investigaciones que indican que los facto-
res fundamentales para la creación y desarrollo en una empresa de capacidades diná-
micas los procesos de integración y coordinación, aprendizaje y de transformación y re-
configuración de recursos (Amit y Schoemaker, 1993; Teece et al., 1997; Zahra et al., 
2006). Estos autores hacen hincapié en las habilidades que tiene la empresa para saber 
analizar sus recursos y competencias internas y externas existentes e implementarlas 
después de la forma más adecuada y eficiente para conseguir la conformación de nuevas 
competencias. Zahra et al. (2006) sugieren la existencia del efecto positivo que tiene en 
el desarrollo de nuevas capacidades dinámicas el sólo hecho de la propia expectativa de 
desarrollarlas dentro de la empresa. 
 
Concretamente, en relación con el proceso de aprendizaje, Teece et al. (1997) 
indican que éste es clave en los procesos de renovación donde se requiere exploración 
de nuevo conocimiento de forma simultánea a seguir desarrollando y explotando el co-
nocimiento e información existente en la organización (March, 1991). Teece et al. (1997) 
consideran también que los procesos de aprendizaje son procesos que suponen aumen-
tar la mejora del desempeño de rutinas y tareas mediante la experimentación conti-
nuada y la repetición permitiendo a la vez que las organizaciones puedan conseguir nue-
vas oportunidades de negocio. 
 
Con respecto a estos procesos de aprendizaje, Eisenhardt y Martin (2000) hacen 
hincapié en la práctica repetida con su correspondiente generación de experiencia y los 
posibles errores tenidos en el pasado. Siguiendo el mismo enfoque, Zollo y Winter 
(2002), señalan además la relevancia de los procesos cognitivos planificados a propósito 
por parte de las empresas, como son la instrumentalización del conocimiento a través 
de dinámicas de grupo y sistemas de evaluación del rendimiento y la protocolarización 
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de las rutinas que se realizan habitualmente en cada empresa. Defienden la mayor efi-
ciencia de esta modalidad deliberada de desarrollo de capacidades dinámicas en situa-
ciones donde la diversidad de experiencias en una empresa es alta, la frecuencia de la 
coordinación de las mismas es alta y la ambigüedad causal del desempeño de las rutinas 
es también alta. 
 
Daneels (2002) subraya la relevancia que constituyen en la creación y desarrollo 
de las capacidades dinámicas los recursos de holgura, la tolerancia al error o fracaso y 
las decisiones de inversión. Por su parte, Zahra et al. (2006) indican también al respecto 
que las improvisaciones y los procesos de aprendizaje a través de prueba y error son los 
principales factores que ayudan a generar y desarrollar capacidades dinámicas sobre 
todo cuando las empresas son de nueva creación.  
 
Otros trabajos como el de Ambrosini et al. (2009) desarrollan su enfoque argu-
mentado que las capacidades dinámicas se desarrollan en la empresa obligatoriamente, 
no pueden ser adquiridas de forma externa. De lo contrario no se puede hablar de ca-
pacidades dinámicas realmente integradas en la empresa, y su desarrollo estará afec-
tado directamente por las decisiones históricas tomadas por la organización y en su base 
de recursos, comprendiendo todo ello la base fundamental del aprendizaje.  
 
Recientemente, trabajos como el de Teece (2007; 2010) defienden la necesidad 
de desligar las capacidades dinámicas de los activos organizativos que las soportan. En 
su trabajo, Teece (2007; 2010) indicó que los grupos de procesos y procedimientos or-
ganizacionales, sistemas y estructuras suponen las bases de cada uno de los tipos de 
capacidades dinámicas. 
 
Por otra parte, algunos trabajos como los de Zahra et al. (2006) hacen hincapié 
en el factor directivo y emprendedor (orientación hacia el emprendurismo y la iniciativa 
empresarial, experiencia y habilidades de directivos) como aspecto relevante en la crea-
ción y desarrollo de las capacidades dinámicas. Zahra et al. (2006) sugieren que los di-
rectivos son los principales actores a la hora de hacer que las empresas sepan adaptarse 
al entorno sobre todo en empresas de reducida dimensión. En esta línea Helfat et al. 
(2007: 3), aportan que “las habilidades de los directivos a la hora de detectar oportuni-
dades de negocio y de tomar decisiones de inversión en recursos como factores funda-
mentales en el desarrollo de capacidades dinámicas”. Dentro de este mismo enfoque 
Adner y Helfat (2003), proponen el concepto de capacidad dinámica de gestión para 
indicar la habilidad de las personas directivas en los procesos de creación, extensión y 
modificación de la base de recursos de la empresa, aduciendo que las capacidades diná-
micas son consecuencia directa del aprendizaje y experiencia propia de cada una de es-
tas personas. En la misma línea Teece et al. (2012) indican que el rol que ejercen las 
rutinas en una organización y las habilidades y conocimientos de los directivos es básico 
en la creación y desarrollo de capacidades dinámicas dentro de una empresa.  
 
A modo de conclusión, se puede observar una diversidad grande de enfoques y 
matices a la hora de determinar cuáles son los factores o aspectos más determinantes 
en la creación y desarrollo de una capacidad dinámica en una empresa. En todo caso, se 
puede decir que tanto la experiencia acumulada, y la base de recursos son importantes 




e influyen en la creación y desarrollo de capacidades dinámicas, pero más relevantes 
son los mecanismos de aprendizaje, los de coordinación e integración, y las habilidades 
específicas del equipo directivo.  
 
 
1.7. DIFERENCIACIÓN Y CLASIFICACIÓN DE LAS CAPACIDADES DINÁMI-
CAS 
 
De la misma forma que ocurre con los factores que influyen en la creación y desarrollo 
de capacidades dinámicas, podemos observar en la literatura una importante diversidad 
de enfoques y perspectivas a la hora de diferenciar y clasificar estas capacidades.  
 
Inicialmente Collis (1994) propone diferentes niveles de capacidades dinámicas 
discriminando entre aquellas que suponen realizar cambios, creación y extensión de la 
base existente de recursos y las que están vinculadas a la renovación de las primeras, y 
las que llama meta-capacidades. Por su parte, Eisenhardt y Martin (2000) determinaron 
las siguientes clases de capacidades dinámicas: las relativas al desarrollo de nuevos pro-
ductos, las que tienen relación con la habilidad de saber asignar recursos, las relativas a 
aplicar y transferir conocimiento y las de establecimiento de alianzas con otras empre-
sas. Por otra parte, Rindova y Kotha (2001), basándose en estudios empíricos, determi-
naron que existen capacidades dinámicas vinculadas a cómo transformar de forma con-
tinua las estructuras organizativas de una empresa y las relativas a cómo asimilar, ab-
sorber, adquirir y aplicar conocimiento.  
 
Especialmente interesante consideramos el trabajo de Teece (2007) que diferen-
cia tres clases de capacidades dinámicas (Figura 8): 
 
1. Sensing (Detección). La capacidad de la empresa de explorar y chequear de 
forma sistemática su entorno interno y externo y detectar nuevas oportunidades 
y/o amenazas en el mercado. Esta capacidad está íntimamente relacionada con 
todas las acciones y actividades que se realizan en una organización dirigida a 
explorar el entorno de la misma: 
a. Vigilancia continuada y sistemáticas del entorno 
b. Adquisición, análisis y filtrado y transmisión de información 
c. Valoración de toda la información con el objetivo de decidir si es válida para 
el desarrollo de las señales detectadas para poderlas convertir en nuevas 
líneas de negocio, productos y servicios y/o procesos 
d. Configuración de nuevas oportunidades  
 
Esta capacidad es equivalente o muy similar a otros conceptos y clasificaciones 
realizadas por otros autores como Zahra y George (2002), Daneels (2002), Liao 
et al. (2003), Verona y Ravasi (2003), Zahra et al. (2006), March (2006), Wang y 
Amhed (2007) y Camisón y Forés (2010). 
 
Estas actividades relativas a la adquisición y análisis de información del entorno 
suele ser una cuestión limitante para muchas pequeñas y medianas empresas y 
a menudo recaen, a falta de departamentos específicos para ello, en el equipo 
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directivo o en el directivo al frente de estas empresas. (Nelson y Winter, 1982; 
Teece, 2007). Así es como adquiere especial importancia la experiencia de estos 
directivos y su capacidad de saber integrar su conocimiento en la organización. 
Esta cuestión es sin embargo más factible en empresas pequeñas que en las gran-
des, que son menos flexibles y donde la interacción con los empleados en este 
tipo de actividades suele ser menor.  
 
2. Seizing (Aprovechamiento). La capacidad de la empresa de una vez detectadas 
nuevas oportunidades y/o amenazas, saber aprovecharlas convirtiéndolas en 
adaptaciones y/o creando productos, servicios, y/o procesos. Esta capacidad en-
globa las habilidades dentro de una organización de saber transformar las ideas 
y oportunidades en nuevas líneas de negocio, productos, servicios y/o procesos, 
así como el proceso de toma de decisiones que ayuda a invertir en las mismas. 
Estas capacidades estarían en la línea de las capacidades de explotación de 
March (2006), las capacidades de innovación (Wang y Ahmed, 2004; 2007; Gu-
tiérrez, 2008; Cruz et al., 2009) y de capacidades de adaptación (Wang y Ahmed, 
2007). 
 
En este sentido el trabajo de Teece (2007) indica que las empresas además de 
analizar bien la información, conocimiento, ideas y oportunidades deben saber 
cómo diseñar nuevos modelos de negocio que incluyan planteamientos estraté-
gicos con proveedores, canales de distribución, posicionamiento estratégico del 
producto o servicio dentro del mercado, modo de recepción de los recursos, po-
lítica de comunicación con el mercado, etc. Cuando se trata de pequeñas empre-
sas, esto es más importante porque la limitación de recursos hace que éstas de-
ban ser más conscientes del riesgo y por tanto tengan que potenciar la creativi-
dad, el emprendurismo y el liderazgo dentro de su equipo directivo. 
 
3. Managing threats / Transforming (Gestión de riesgos / Transformación). La orga-
nización debe ser eficiente, rápida y flexible a la hora de reconfigurar y/o renovar 
sus recursos o estructuras. Esta perspectiva es también similar a la de otros es-
tudiosos que aportan conceptos como es la capacidad de absorción realizada 
(Zahra y George, 2002; Liao, 2003; Verona y Ravasi, 2003; Camisón y Forés, 2010) 
y la capacidad de integración de recursos (Jantunen et al., 2005) 
 
  




Figura 8. Combinación, reconfiguración y habilidades de protección de activos 
 
Fuente: Teece 2007 
 
Gracias a estas nuevas aportaciones de Teece (2007; 2009), se han realizado nu-
merosos estudios que han tratado de desarrollarlas o complementarlas, ejemplo de lo 
cual es el trabajo de Barreto (2010) que incluye en su razonamiento el factor de orien-
tación al mercado.  
 
Wang y Ahmed (2007) después de un análisis de todos los estudios publicados 
argumentan que, al ser las capacidades dinámicas procesos y capacidades concretas en 
una empresa, también los mecanismos por las que éstas se crean son diferentes en fun-
ción de la empresa que se trate. Aunque desde una perspectiva general, Eisenhardt y 
Martin (2000) consideran que si existen componentes que podemos encontrar en todos 
los casos. Por otra parte, Wang y Ahmed (2007) diferencian entre tres tipos de capaci-
dades dinámicas importantes: adaptación, absorción e innovación, que pueden explicar 
la relación entre las ventajas competitivas procedentes de los recursos internos de la 
organización y las del entorno externo:  
 
1. La capacidad de adaptación. Es la capacidad de una empresa de saber detectar y 
posteriormente aprovechar las oportunidades que aparecen en el entorno (Ansoff, 
1965; Miles y Snow, 1978; Chakravarthy, 1982; Hooley et al., 1992). Este tipo de 
capacidad viene determinada en el nivel más estratégico de la empresa y está rela-
cionada con el enfoque de los recursos y capacidades de Miles y Snow (1978).  
 
Actualmente se entiende que la capacidad de adaptación de las empresas 
es un aspecto clave para todas aquellas organizaciones que compiten en mercados 
cada vez más globales y dinámicos. (Oktemgil y Greenley, 1997; Forrant y Flynn, 
1999; Rindova y Kotha, 2001; Gibson y Birkinshaw, 2004; Wang y Ahmed, 2007; Hou, 
2008). En este tipo de mercados las claves son que una empresa evolucione y esté 
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predispuesta a tratar de mejorar de forma sistemática, configurando y reconfigu-
rando sus recursos y cambiando procesos, adaptándose así al entorno incluso si 
para ello fuera preciso cambiar de formas de trabajar y de rutinas (Gibson y Birkins-
haw, 2004). Por tanto, las estructuras, los recursos y la aplicación y disposición de 
los mismos en una empresa deben ser flexibles y estar en constante cambio (Sán-
chez, 1995; Rindova y Kotha, 2001). 
 
Desde esta perspectiva, Oktemgil y Greenley (1997) concluyen que una em-
presa tiene fundamentalmente tres capacidades que reflejan el nivel de adaptabili-
dad una organización:  
 
1. La capacidad de identificar, analizar y valorar a las oportunidades que ofrece 
el mercado. 
2. El desarrollo directivo de acciones que permitan aprovechar estas oportuni-
dades. 
3. La velocidad en la que la empresa logra explotar estas nuevas oportunidades.  
 
Los análisis de Camuffo y Volpato (1996), Forrant y Flynn (1999) y Álvarez y 
Merino (2003) apuntan también que este tipo de capacidad dinámica es un aspecto 
clave para el crecimiento y supervivencia de la empresa, teniendo en cuenta las 
continuas variaciones que presenta el mercado y su correspondiente necesidad de 
adaptar su oferta a la demanda del consumidor. Teece y et al. (1997) también indi-
caron que las organizaciones que tienen capacidades dinámicas mantienen fuertes 
índices de capacidad de adaptación.  
 
2. La capacidad de absorción. Cohen y Levinthal (1990) introdujeron esta capacidad 
que ha servido, desde entonces, como base para posteriores trabajos. En su estudio, 
indican que la capacidad de absorción en una empresa es la habilidad de detectar 
el valor de la información o conocimiento externo o del entorno y saber integrarla 
en su organización con el objetivo de un mayor rendimiento o resultado. Es por ello 
que se trata de un mecanismo de tipo interno cuyo rendimiento vendrá determi-
nado por los conocimientos que ya tiene, el tipo de sector en el que está y el tipo 
de conocimiento que precisa para su negocio. Cuanta más capacidad de absorción 
tiene una empresa, más facilidad, rapidez y flexibilidad muestra en integrarla y por 
tanto de aprovecharse de la misma.  (Tsai, 2001; Lenox y King, 2004; Wang y Ahmed, 
2007).  
 
Según Cohen y Levinthal (1990), hay tres aspectos clave en este tipo de ca-
pacidad. En primer lugar, el tipo de relación que hay entre la empresa y su entorno, 
en segundo, el que existe entre las diferentes partes internas de la empresa, y final-
mente la relación que existe entre los diferentes componentes dentro de cada parte 
interna de la empresa. 
 
A partir del trabajo de estos autores, comenzaron a desarrollarse muchos 
otros estudios que los desarrollan y matizan. Entre ellos se encuentran las siguien-
tes aportaciones sobre la capacidad de absorción:  
  




● Kedia y Bhagat (1988) sugieren que la capacidad de absorción ha de saber 
recibir y asimilar los cambios tecnológicos. 
● Koza y Lewin (1998) indican que la capacidad de absorción es el indicador 
de las habilidades de la organización de usar el conocimiento captado del exte-
rior 
● Lane et al. (2002) introducen el concepto de capacidad de absorción re-
lativa teniendo que en cuenta si se trata de una relación entre empresas o entre 
empresa y su sector. A este respecto Fernández (2005), muestra que la capaci-
dad de absorción de una empresa con respecto a otra depende a su vez, de tres 
aspectos: La clase de conocimiento que una empresa aporta a la otra, la seme-
janza interna entre los tipos de organizaciones, y el hecho de que la empresa que 
recibe el conocimiento esté más o menos familiarizado con la problemática de la 
otra empresa.  
 
Por su parte Van den Bosch et al. (1999) matizan la primera definición 
de Cohen y Levinthal (1990) diciendo que la capacidad de absorción de una or-
ganización supone previamente un aprendizaje por parte de todos sus compo-
nentes antes de convertirse en una nueva capacidad planteando por tanto un 
feed-back entre el aprendizaje y la capacidad de absorción que a su vez vienen 
influenciado de forma externa por el entorno. Finalmente, para Zahra y George 
(2002: 186), la capacidad de absorción sería “el grupo de rutinas de una organi-
zación y de sus procesos estratégicos a través de los cuales las organizaciones 
pueden adquirir, asimilar, transformar y explotar el conocimiento con el obje-
tivo de generar nuevo valor”. 
 
De esta forma, tenemos que: 
 
1. Se entiende por adquirir conocimiento, la habilidad de reconocimiento, 
valoración y finalmente adquisición del conocimiento proveniente del en-
torno de la empresa (Lane y Lubatkin, 1998; Zahra y George, 2002).  
2. Se entiende por asimilar conocimiento, el disponer en la empresa las ru-
tinas y procesos internos que posibiliten el entendimiento, análisis e in-
terpretación del conocimiento externo (Zahra y George, 2002).  
3. Se entiende por transformar conocimiento el tener las habilidades que 
posibiliten desarrollar rutinas que permitan combinar el conocimiento 
que ya existe en la empresa con el nuevo adquirido y posteriormente asi-
milarlo (Zahra y George, 2002).  
4. Finalmente, se entiende por explotar el conocimiento, el saber utilizar el 
conocimiento recién incorporado y asimilado con la finalidad de conse-
guir los objetivos de la empresa (Lane y Lubatkin, 1998). 
 
Se ha pasado, por tanto, de los tres aspectos identificados por Cohen y 
Levinthal (1990) que eran el saber identificar, asimilar y aplicar conocimiento a 
estos cuatro descritos –adquirir, asimilar, transformar y explotar-. Es más, con 
respecto a estos, Zahra y George (2002) indican que la capacidad de absorción 
se dividiría inicialmente en dos grupos de capacidades, las potenciales (adquisi-
ción y asimilación de conocimiento) y las realizadas o alcanzadas (transformación 
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y explotación de conocimiento).  
 
A partir de este punto, Woiceshyn y Daellenbach (2005), desde la pers-
pectiva también de las capacidades dinámicas, apuntan que las divergencias más 
importantes entre las capacidades de absorción de dos empresas serían las si-
guientes: 
 
o Las empresas que tienen una capacidad de absorción más potente mues-
tran un planteamiento de recursos a más largo plazo en situaciones de 
incertidumbre. 
o Las que tienen una capacidad de absorción más débil no aprenden de 
varios actores y de su misma exploración y bagaje acumulado para desa-
rrollar nuevo conocimiento a partir de las nuevas tecnologías 
o Las empresas con capacidad de absorción saben estudiar de forma ade-
cuada el nuevo conocimiento tecnológico adquirido y saben compartirlo 
entre los diferentes equipos de trabajo de la empresa. 
o Las que sí tienen una buena capacidad de absorción saben usar nuevas 
tecnologías diferentes a las que poseen de forma adicional 
o Finalmente, las empresas que tienen una gran capacidad de absorción 
tienen, a priori, un gran conocimiento y habilidades en disciplinas rele-
vantes con el objetivo de integrar y explotar adecuadamente los nuevos 
avances tecnológicos. 
 
A este respecto, existen estudios empíricos (ej. Verona y Ravasi, 2003; 
George, 2005; Woiceshyn y Daellenbach, 2005) que defienden que la capacidad 
de absorción (adquisición y asimilación de nuevo y creación de nuevo) es una de 
las claves de las capacidades dinámicas para determinados sectores industriales. 
 
3. La capacidad de innovación. Hablamos de la capacidad de innovación como una 
capacidad dinámica cuando interactúa el conocimiento de la empresa y las ne-
cesidades del entorno (Un, 2002). Dentro de la capacidad de saber crear nuevos 
productos, procesos o servicios adaptados a las exigencias de un mercado cam-
biante se encuentra la capacidad de innovación de una organización, en la que 
interactúan tanto la experiencia y conocimiento internos acumulados de la 
misma, como todos los condicionantes externos sometidos a cambios continuos 
haciéndola sobrevivir, permanecer y expansionarse a lo largo del tiempo (Un, 
2002; Wang y Ahmed, 2007; Cruz et al., 2009). 
 
La capacidad de innovación es muy cercana al enfoque de Teece (2007; 
2009) en el que una de las capacidades dinámicas de la empresa, es la de saber 
aprovechar las oportunidades que surgen en el mercado (“sensing”). 
 
Esta capacidad en las empresas es la que, según muchos trabajos, es ne-
cesaria para el desarrollo y evolución de nuevos procesos, productos y mercados 
a través de un enfoque estratégico de la empresa dirigido a la innovación, y a 
conductas y actividades innovadoras (Ongkittikul y Geerlings, 2006; Gellynck et 
al., 2007; Akman y Yilmaz, 2008; y Hou, 2008).  





También Kogut y Zander (1992) y posteriormente Hurley y Hult (1998) 
definen la capacidad de innovación como la habilidad de la organización de dina-
mizar todo el conocimiento disponible a lo largo de la empresa y disponerlo de 
forma que sea capaz de generar nuevo conocimiento que permita crear un nuevo 
proceso, producto o servicio. 
 
Por otro lado, Wang y Ahmed (2004: 304) sugieren que “la capacidad de 
innovación es la capacidad de una organización para lanzar nuevos servicios o 
productos al mercado gracias a la interacción entre un enfoque estratégico y con-
ductas y procesos innovadores dentro de la empresa”.  
 
Años más tarde, Akman y Yilmaz (2008: 79) definen la capacidad de inno-
vación como “un aspecto facilitador de cultura orientada a la innovación dentro 
de la organización caracterizada por la potenciación de conductas o actividades 
y habilidades que permitan interpretar las necesidades y tendencias del mercado 
y posteriormente responder de forma adecuada”. 
 
Posteriormente, Pavlou y El Sawy (2011) diferencian, en la línea también de 
Zahra y George (2002), cuatro tipos de capacidades dinámicas: capacidad de detectar 
las oportunidades, capacidad de aprendizaje organizacional que permite actualizar y 
mejorar las capacidades existentes, capacidad de integración, y capacidad de coordina-
ción. Mientras, Cui y Jiao (2011) clasifican las capacidades dinámicas en: capacidad de 
detectar las oportunidades, capacidad de reconfiguración y capacidad de posesión y fle-
xibilización tecnológica y organizacional. Por otra parte, Jones et al. (2012), basándose 
en las aportaciones de Zahra y George (2002) y Teece (2007; 2009), distinguen, en las 
capacidades dinámicas de las empresas de base tecnológica, entre aquellas que hacen 
capaz a una empresa de aprovechar nuevas oportunidades accediendo rápidamente a 
los nuevos recursos que fueran necesarios, y aquellas que permiten a la organización 
reconfigurar la base de recursos actual integrándolos con los nuevos. 
 
En la Tabla 3 hemos recopilado las capacidades que desarrollan las empresas se-














Capítulo 1. Capacidades dinámicas en la empresa 
41 
 
Tabla 3. Clasificación de capacidades dinámicas 
Lista de capacidades dinámicas en una empresa Autores 
Capacidad para la toma de decisiones adecuadas  




Verona y Ravasi (2003) 
 
Wang y Ahmed (2004) 
 
Jansen et al. (2005) 
 
Teece (2007,2009, 2012) 
 













Pavlou y El Sawy (2011) 
 
Cui y Jiao (2011) 
 
Jones et al. (2012) 
Capacidad de absorción realizada: transformación y aplicación de conocimientos 
Capacidad de coordinación 
Capacidad de Integración de conocimiento. 
Capacidad de integración de los recursos. 
Capacidad para la reconfiguración de la base de recursos. 
Flexibilidad organizativa. 
Propensión al cambio de la base de recursos. 
Capacidad de absorción potencial: adquisición y asimilación de conocimiento. 
Capacidad de adaptación. 
Capacidad de adquisición de nuevos recursos. 
Capacidad de aprovechamiento de oportunidades. 
Capacidad de construcción y absorción de conocimientos. 
Capacidad de exploración del entorno. 
Capacidad de innovación 
Capacidad de marketing e I+D de orden superior. 
Capacidad en la identificación de oportunidades. 
Orientación al mercado 
  Fuente: Elaboración propia 
 
Concluyendo, la capacidad de innovación es contemplada como fundamental 
por los estudiosos y es calificada también como una de las más determinantes en las 
empresas en la actualidad, teniendo en cuenta la competitividad y el entorno cambiante 
en el que éstas se desarrollan (Han et al., 1998; Hurley y Hult, 1998; Menguc y Auh, 2006; 
Snoj et al., 2007). Adicionalmente, en todos los estudios se establece directamente o 
indirectamente una relación entre la capacidad que tiene una organización para detec-
tar, asimilar y renovar el conocimiento, y la capacidad de adaptación rápida a cambios 
rápidos en su entorno (Monferrer, 2011). 
 
 
1.8. RELACIÓN ENTRE CAPACIDADES DINÁMICAS Y LOS RESULTADOS DE 
LA EMPRESA 
 
Dentro de los intentos por conceptualizar las capacidades dinámicas son pocos los tra-
bajos dirigidos a explicar cuáles son los mecanismos a partir de los que las empresas 
desarrollan sus propias capacidades dinámicas y por tanto consiguen mejorar sus resul-
tados. En este sentido, uno de los aspectos más interesantes ha sido explicar la relación 




existente entre las capacidades dinámicas, sus antecedentes y el resultado de la em-
presa.  
 
Una atención más intensa de la perspectiva o visión basada en el conocimiento 
hace hincapié en que el conocimiento proporciona una ventaja competitiva sostenida 
en el tiempo. En este sentido Zollo y Winter (2002) proponen un marco conceptual que 
explica que una organización con un continuado aprendizaje organizacional tiene el fun-
damento clave para construir capacidades dinámicas y afirman que “Una capacidad di-
námica es un patrón estable y aprendido de actividad colectiva a través del cual una 
organización sistemáticamente genera y modifica sus rutinas operativas en su objetivo 
de mejorar su eficiencia” (Zollo y Winter, 2002: 340). 
 
Volviendo a los fundamentos del concepto, Teece et al. (1997) subrayan que las 
capacidades dinámicas reflejan como las organizaciones primero desarrollan competen-
cias y capacidades específicas en un entorno de negocios cambiantes. Estas capacidades 
y competencias están altamente relacionadas con los procesos de negocio, el posiciona-
miento en el mercado y la vía de expansión de la empresa (Teece et al., 1997). 
 
A partir de aquí, muchos estudios empíricos han demostrado una relación posi-
tiva entre las capacidades dinámicas y el resultado de las empresas (ej. Teece et al., 
1997; Eisenhardt y Martin, 2000; Zollo y Winter, 2002; Helfat y Peteraf, 2003; Winter, 
2003; Zahra et al., 2006; Teece, 2007; Helfat et al., 2007; Helfat y Peteraf, 2009; Jiao et 
al., 2010; Yang, 2012). En este sentido Daneels (2002) estudio cinco empresas de alta 
tecnología y concluyó que las capacidades de innovación de productos mejoran las com-
petencias y la renovación del resultado.  Zott (2003) también exploró como las capaci-
dades dinámicas de las empresas pueden afectar diferentes tipos de resultados en la 
empresa dentro de una industria. Se descubrió que incluso pequeñas diferencias inicia-
les entre las capacidades de las empresas pueden generar diferencias importantes en el 
rendimiento de las mismas. En ese sentido Luo (2000) articuló una visión de capacidades 
dinámicas sobre los mercados internacionales sugiriendo que con un desarrollo y utili-
zación superior de capacidades dinámicas el negocio internacional de una empresa ten-
drá una alta probabilidad de tener éxito en su expansión internacional y en sus resulta-
dos empresariales.  
 
Es necesario apreciar que la mayoría de los estudios se realizan en grandes em-
presas y pocos de ellos se basan en situaciones y contextos de pequeñas y medianas 
empresas. De hecho hay autores que han dejado patente su opinión en este sentido 
indicando que son todas las empresas, tanto multinacionales como PYME y empresas 
de nueva creación, las que necesitan tener capacidades dinámicas propias que les hagan 
mantenerse en el mercado y consigan rentabilizar sus inversiones y esfuerzos en inno-
vación (Sapienza et al., 2006), mediante la actualización y mejora constante y sistemá-
tica de sus capacidades dinámicas con el objetivo de poder adaptarse lo mejor posible a 
un entorno cada vez más cambiante, y conseguir crecimiento y resultados positivos 
(Zahra et al., 2006). 
 
Teece et al. (1997), mantienen que el fracaso o éxito de una organización y de sus ven-
tajas competitivas pueden ser explicados gracias a las capacidades dinámicas (Figura 9), 
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basándose en que éstas están presentes en todos los procesos de una organización que 
permiten cambiar la base de recursos de ésta permitiendo así la evolución de la misma 
y por tanto consiguiendo mejores resultados o rendimientos futuros. 
 
Sin embargo, no todos los estudios y trabajos están de acuerdo con una relación 
directa entre capacidades dinámicas y los resultados empresariales. Algunos argumen-
tan que las capacidades dinámicas sí son una condición necesaria, pero no suficiente 
para la consecución de los resultados en una empresa, y los resultados vendrán deter-
minados por otro tipo de factores y decisiones que también deben de tomarse en las 
empresas. Ello explicaría por qué no todas las empresas tienen los mismos resultados.  
En esta línea podemos ver el modelo de Eisenhardt y Martin (2000) en el que 
sugieren que las ventajas competitivas y los resultados de las empresas no están direc-
tamente relacionados con las capacidades dinámicas, sino que son las nuevas configu-
raciones de recursos provocadas por la buena, oportuna y adecuada utilización de éstas 
las que finalmente generan mejores resultados en las empresas (Figura 9). 
Finalmente, Teece (2007) vuelve a insistir en una relación directa entre capaci-
dades dinámicas y el crecimiento, beneficios y ventajas competitivas de una empresa. 
Concretamente sugiere que, aunque el bagaje de la empresa es importante, las capaci-
dades dinámicas, diferenciadas en tres tipos (sensing, seizing y managing threats) influ-
yen positivamente en los resultados de la empresa consiguiendo directamente resulta-
dos positivos cuando se han analizado bien las opciones u oportunidades de inversión y 
por tanto se toman buenas decisiones. Makadok (2001) también señala que las capaci-
dades dinámicas son un buen sistema mediante el cual las organizaciones consiguen be-
neficios.  
 
Hay autores que desarrollan sus aportaciones considerando una relación indi-
recta entre las capacidades dinámicas y los resultados empresariales. Zott (2003) argu-
menta que las capacidades dinámicas tienen un efecto moderador sobre los resultados 
mediante la reconfiguración y cambios de los recursos base, los procesos y rutinas de 
una empresa. Igualmente, Helfat y Peteraf (2003) y Zahra et al. (2006) aseguran también 
que “las capacidades dinámicas tienen un efecto indirecto en cuanto que son las que 
provocan cambios y éstos provocan nuevas capacidades sustantivas que generan final-
mente resultados”. En la misma línea, Helfat et al. (2007) indican que las capacidades 
dinámicas dependen también de cada contexto en cuestión y por tanto hacen hincapié 
en la necesidad de tener un sistema de valoración y medida que permita conocer la en-
vergadura de los cambios que las capacidades provocan proponiendo el concepto del 
ajuste evolutivo como mecanismo para valorar y medir el resultado de la acción de las 
capacidades dinámicas. Wang y Ahmed (2007) también aseguran que las capacidades 
dinámicas (adaptación, absorción e innovación) llevan a una mejora de los resultados a 
medio y largo plazo si éstas consiguen evolucionar ciertas habilidades y capacidades de 
forma alineada a la estrategia de cada organización. Proponiendo una relación indirecta 
entre capacidades dinámicas y resultados empresariales se manifiesta Bustinza et al. 
(2010) al asegurar que capacidades dinámicas, como la capacidad de aprendizaje de la 
empresa y el conocimiento acumulado de la misma, afectan directamente al resultado 
mediante su relación directa sobre la flexibilidad operacional.  Pavlou y El Sawy (2011) y 
Heng y Chia (2011) también se posicionan de una forma similar. 





Por el contrario, en defensa de una relación directa entre las capacidades diná-
micas y el resultado empresarial encontramos autores como Liao et al. (2003) que indi-
can que las empresas pequeñas y medianas que están orientadas al crecimiento, tienen 
una capacidad de reacción que está íntimamente relacionada con la capacidad de ab-
sorción, integración y transmisión de nuevos conocimientos a lo largo de la empresa e 
influenciada por los cambios en el entorno y la política estratégica de la empresa. Igual-
mente, Jantunen et al. (2005) sugieren que las capacidades de las organizaciones para 
modificar, cambiar y reconfigurar sus recursos base conjuntamente con una visión em-
prendedora tienen una influencia positiva sobre el crecimiento internacional y se con-
vierten de la misma forma en una fuente importantísima de ventajas competitivas.  
 
Wu (2006), analizando empresas de base tecnológica, concluyó que las capaci-
dades dinámicas de estas empresas mejoraban sus resultados. También, en este tipo de 
empresas, Cruz et al. (2009) argumentan que cuando se desarrollan capacidades diná-
micas como la de absorción de conocimiento e innovación de forma simultánea se con-
siguen mejores rendimientos empresariales que desarrolladas de forma individual.  
 
Pohjola y Stenholm (2012), a través del concepto de ajuste evolutivo de Helfat 
et al. (2007), consiguen demostrar que las capacidades incrementales o de primer orden 
tienen una relación directa con el resultado de la empresa, Por el contrario, las capaci-
dades de renovación tienen un impacto indirecto sobre el rendimiento empresarial. 
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Figura 9. Relación entre las capacidades dinámicas y los resultados de la empresa 
 
Fuente: Helfat y Peteraf (2009) 
 
 
La revisión de la literatura relacionada con las capacidades dinámicas refleja un 
número considerable de trabajos empíricos fundamentalmente con empresas de gran 
tamaño y consolidadas en el mercado (Tabla 4). Se han realizado algunos intentos de 
análisis de capacidades dinámicas en el seno de las PYME pero de forma insuficiente. Es 
por ello que algunos autores han manifestado la necesidad de cubrir este gap ya que 
tanto las PYME como las grandes empresas precisan de capacidades dinámicas que les 
permitan reinventarse, permanecer en el mercado y lograr beneficios futuros (Sapienza 
et al., 2006) actualizando de forma sistemática sus habilidades y competencias y cons-
truyendo nuevas capacidades dinámicas que generen finalmente a su vez nuevos creci-
miento (Zahra et al., 2006). 
 





Tabla 4. Perspectiva general de las investigaciones realizadas sobre capacidades di-
námicas en empresas consolidadas 





Naturaleza George, et al. (2004) 
Eisenhardt y Martin (2000); Geiger y Kliesch (2005); Winter 
(2003). 
Antecedentes 
Arthurs y Busenitz (2005), Monferrer 
(2012) 
Wheeler (2002); Zollo y Winter (2002); Blyler y Coff (2003); 
Verona y Ravasi (2003); Kor y Mahoney (2005);  
Procesos George et al. (2004) 
Zollo y Winter (2002); Salvato (2003); Lampel y Shamsie 
(2003); George (2005); Lazonick y Prencipe (2005); Mosey 
(2005); Jiao et al. (2010) 
Resultados 
Arthurs y Busenitz (2005); Newbert 
(2005); Sapienza et al. (2006), Monferrer 
(2012) 
Eisenhardt y Martin (2000); Zahra y George (2002), Verona 
y Ravasi (2003); Blyler y Coff (2003); Bowman y Ambrosini 
(2003); Lenox y King (2004); George (2005); Lazonick y 
Prencipe (2005); Pohjola y Stenholm (2012) 
Fuente: Peñate (2013) 
Por otro lado, también conviene señalar que las capacidades dinámicas pueden 
tomar múltiples roles en la organización, tales como el cambio en la ubicación de los 
recursos, en los procesos organizativos, desarrollo y transferencia de conocimiento y 
toma de decisiones. Por ello, tenemos capacidades dinámicas de tipo operativo y diná-
mico (Winter, 2003) y primera categoría y meta-capacidades (Collis, 1994). Desde el 
punto de vista de los microfundamentos de las capacidades dinámicas tenemos algunos 
investigadores que indican que las capacidades dinámicas se componen de procesos y 
componentes que explican cómo éstas funcionan (Teece, 2007), otros abogan por expli-
carlas como prácticas repetidas, aprendizaje de errores pasados y ritmo de experiencia 
(Eisenhardt y Martin, 2000; Paarup, 2006), otros las explican como procesos de prueba 
y error, improvisación e imitación (Zahra et al., 2006) y otros sugieren que son una va-
riedad y mecanismos de aprendizaje y prácticas que pueden ser usadas para desarrollar 
las capacidades dinámicas (Zollo y Winter, 2002). Aunque puede haber coincidencias 
hay que tener en cuenta la existencia de cierta ambigüedad. En todo caso, las capacida-
des dinámicas presentan, para los estudiosos, la dificultad de su identificación debido a 
que están asociadas con otro tipo de elementos organizacionales tácitos e intangibles, 
como rutinas, procesos, conocimientos de dirección y conocimiento organizacional (Eas-
terby-Smith et al., 2009).   
 
Desde el punto de vista de los modelos que han intentado explicar el desarrollo 
y funcionamiento de las capacidades dinámicas, los que tienen especial relevancia en la 
literatura son los de Teece et al. (1997), Eisenhardt y Martin (2000), Zollo y Winter 
(2002), Zahra et al. (2006), Teece (2007) y Vassolo y Anand (2008). 
 
En definitiva, a lo largo del tiempo, las capacidades dinámicas han generado 
enormes y múltiples posibilidades de estudio y desarrollo conceptual pero es aceptado 
en la literatura que las capacidades dinámicas son procesos y rutinas integrados en el 
seno de una organización de forma deliberada (Zollo y Winter, 2002; Winter, 2003; Hel-
fat et al., 2007), que son repetitivos (Zollo y Winter, 2002; Ambrosini et al., 2009) y que 
forman parte de la idiosincrasia de una empresa (Eisenhardt y Martin, 2000). 




Muchos estudios empíricos han demostrado una relación positiva entre las ca-
pacidades dinámicas y los resultados de las empresas. En general, podemos ver enfo-
ques relacionando las capacidades dinámicas con el resultado empresarial en estudios 
como los de Teece et al. (1997), Eisenhardt y Martin (2000), Zollo y Winter (2002), Helfat 
y Peteraf (2003), Winter (2003), Zahra et al. (2006), Teece (2007), Helfat et al. (2007), 
Helfat y Peteraf (2009), Jiao et al. (2010) y Yang (2012). Sin embargo, una limitación de-
tectada en la literatura es el hecho de que la mayoría de los estudios se realizan en gran-
des empresas y pocos de ellos se basan en situaciones y contextos de pequeñas y me-
dianas empresas, lo cual deja claramente un espacio de desarrollo para futuras investi-
gaciones. 
 
Por otro lado, existe en la literatura cierta confusión en cuanto al uso del con-
cepto “resultados”, “rendimientos” y “desempeño” de las empresas, y más concreta-
mente, del término “performance internacional”. En la literatura internacional se define 
este término como una extensión por la que los objetivos de la empresa, ya sean eco-
nómicos (beneficios, ventas, etc.) o estratégicos (incremento de cuota de mercado, ex-
pansión del mercado, etc.), son conseguidos gracias a estrategias de marketing interna-
cional (Cavusgil y Zou, 1994). En la presente investigación, optamos por el uso del tér-
mino resultados empresariales para referirnos de forma genérica a cualquiera de las di-
mensiones del concepto “performance” de una empresa.  
 
En conclusión, en la literatura académica siempre se ha tratado de explicar cuá-
les son los mecanismos y factores que generan e impulsan los resultados en las empre-
sas. Todas las perspectivas que han tratado de explicar estas capacidades mantienen 
como aspecto en común el hecho de contemplar que esas capacidades y recursos, o las 
combinaciones de ambos, son siempre diferentes dependiendo de la empresa, y por 
tanto conforman factores fundamentales para el establecimiento de ventajas competi-
tivas también diferentes y potencialmente sostenibles en el tiempo. Esto hace que los 
resultados de cada empresa también sean lógicamente diferentes (Barney, 1991; Grant, 
1991; Amit y Schoemaker, 1993; Teece et al., 1997). 
 
 
1.9. LAS CAPACIDADES DINÁMICAS Y LA INTERNACIONALIZACIÓN DE LA 
EMPRESA 
 
1.9.1. Introducción a las capacidades dinámicas en procesos de internaciona-
lización 
 
Desde finales de siglo, muchas pequeñas y medianas empresas han evolucionado en un 
entorno empresarial de creciente complejidad caracterizado por la internacionalización 
de mercados y la necesidad de una mayor eficiencia, eficacia y competitividad basada 
en la innovación y en el conocimiento (Raymond et al., 2015). Todo ello ha supuesto un 
aumento de la presión sobre la dirección de estas empresas que deben desarrollar la 




capacidad de competir a nivel global (Lu y Beamish, 2001) en un entorno de alta incerti-
dumbre (Autio et al., 2011). Autores como Oviatt y McDougall (2005) sugieren que el 
estudio de la participación de una empresa fuera de sus fronteras se focaliza en cómo 
los diferentes actores descubren, difunden, evalúan y explotan oportunidades en el ex-
tranjero. Por otro lado, los resultados internacionales están relacionados con el incre-
mento de su presencia internacional lo que viene determinado por su cuota de mercado 
internacional, su crecimiento en ventas, su rentabilidad y en el contexto más común 
para las PYME, por la intensidad de sus actividades de exportación (Knight y Kim, 2009). 
Estos autores demostraron que las competencias de desarrollo internacional relaciona-
das con su estrategia, las habilidades de marketing, innovación, y la orientación al mer-
cado mejoran los resultados de internacionalización de las PYME.  
 
Luo (2000) articuló una visión de capacidades dinámicas sobre los mercados in-
ternacionales sugiriendo que con un desarrollo y utilización superior de capacidades di-
námicas el negocio internacional de una empresa tendrá una alta probabilidad de tener 
éxito en su expansión y resultados internacionales. Cuanto mayor es la diversidad y nivel 
de cambio en un entorno de negocios, más críticas se convierten las capacidades diná-
micas (Augier y Teece, 2007). En la misma línea, Fang y Zou (2009), reflejaron que el 
efecto de las capacidades dinámicas sobre el rendimiento es más pronunciado cuanto 
más dinámico en el entorno. El entorno dinámico caracteriza muchos mercados inter-
nacionales que presentan nuevas oportunidades, pero también hay un gran desafío para 
la empresa de ser suficientemente flexible rápida para explotar estas oportunidades. 
Siendo capaz de detectar las oportunidades y amenazas y aprovechar las oportunidades 
de los diferentes entornos culturales requiere capacidades específicas y especiales.   
 
A partir de ahí, hay varios modelos que han venido a enriquecer los estudios rea-
lizados en relación con el proceso de internacionalización de una empresa. Fundamen-
talmente hay dos corrientes de investigación, las relacionadas con el punto de vista in-
cremental y las relacionadas con los procesos de internacionalización acelerada. Los pri-
meros estudian estos procesos teniendo en cuenta que las empresas van estudiando y 
tomando decisiones de internacionalización de forma secuencial y gradual, por la per-
cepción de proximidad, etc. (Johanson y Wiedersheim-Paul, 1975; Johanson y Vahlne, 
1977; 1990; Cavusgil, 1980; Zahra, 2005; Child, Rodrigues y Frynas, 2009). La segunda 
corriente engloba los estudios en los que se defiende que los procesos de internaciona-
lización no tienen en cuenta las restricciones de estudios anteriores y están basados en 
la visión de un mercado global y una entrada directa y rápida en él por parte de las nue-
vas empresas (Rennie, 1993; Knight y Cavusgil, 1996). 
 
Las empresas cuando inician su aventura internacional comienzan a acumular 
capacidades, como el aprendizaje, la adaptación cultural, receptividad al cambio, etc. 
(Sapienza et al., 2006). Esto quiere decir que el éxito de una empresa no solamente de-
pende de tener un buen portfolio de recursos y capacidades sino también de su capaci-
dad de reconfigurarlos y ajustarlos sistemáticamente a cualquier contingencia interna-
cional que surja (Kogut y Singh, 1988; Li, 1995). Según Jantunen et al. (2005) y Evers 
(2011), las capacidades dinámicas pueden influir en el proceso de internacionalización 
mejorando el resultado internacional de las empresas. 
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Por todo ello, una perspectiva de capacidades dinámicas puede dar respuesta y 
fundamento teórico siguiendo sus conceptos de aprendizaje, integración, construcción 
y reconfiguración interna y externas de competencias. Un adecuado ajuste de las capa-
cidades dinámicas de una entidad en el extranjero y la base de conocimiento influyen 
en los resultados de la empresa (Pehrsson et al., 2015). 
 
De la misma forma, la perspectiva de las capacidades dinámicas consigue resol-
ver también la imposibilidad, de los modelos fundamentados en la explotación del poder 
del mercado, para explicar la competitividad de la empresa en mercados globalizados y 
altamente cambiantes como los actuales y de forma mantenida en el tiempo. 
 
Concretamente el modelo de las fuerzas competitivas indica que la situación de 
una empresa en el mercado es susceptible de ser protegida interponiendo barreras de 
entrada al competidor y haciendo que los costes de éste crezcan. También establecen 
que el origen de las ventajas competitivas se genera directamente en la empresa sin 
interesarse por el hecho de que el nuevo valor puede ser descubierto, creado y comer-
cializado (Teece et al., 1997). Por otro lado, el modelo del conflicto estratégico indica 
que la empresa presenta potencial para cambiar con sus actividades, el contexto indus-
trial donde funciona (Teece et al., 1997). Se trata de un modelo que da por sentado que 
una organización pone en marcha estrategias que son irreversibles y comportamientos 
basados en expectativas y deducciones provenientes de juegos sin prestar interés en 
conseguir que las ventajas competitivas puedan ser sostenibles en el tiempo (Sutton, 
1992; Teece et al., 1997).  
 
Es la teoría de los recursos y las capacidades la que identifica que las ventajas 
competitivas se crean dentro de la empresa gracias a procesos de generación de las mis-
mas (Teece et al., 1997). Por ello, son los recursos de una empresa y su organización 
mucho más importantes que las consecuencias de las industrias (Wu, 2010). Sin em-
bargo, esta teoría de los recursos y capacidades no tiene en cuenta el aspecto cambiante 
y evolutivo del mercado, sobre todo cuando éstos son internacionales, y sus efectos en 
las ventajas competitivas (Eisenhardt y Martin, 2000; Priem y Butler, 2001a; 2001b; Wu, 
2007). Por ello, las críticas más importantes de esta teoría son aquellas que se basan en 
que no se identifican los mecanismos específicos que explican la manera en la que los 
recursos logran una ventaja competitiva (Mosakowski y McKelvey, 1997; Williamson, 
1999; Priem y Butler, 2001a; 2001b).  
 
Según este enfoque las empresas tienen tendencia a crecer conforme al plantea-
miento que tienen de recursos y capacidades que, a su vez, tienen un desarrollo lento 
(Penrose, 1959; Richardson, 1972). Por tanto, no explica cómo se consiguen las ventajas 
competitivas utilizando los recursos y las capacidades, y además supone entornos esta-
bles.  
 
A partir de aquí, en la literatura hay autores que basan sus estudios en el rol que 
juegan las capacidades dinámicas en las empresas que actúan en mercados con entor-
nos cambiantes (Eisenhardt y Martin, 2000; Rindova y Kotha, 2001; Zollo y Winter, 2002; 
Newbert, 2005; Teece, 2007; Wu, 2010; Zhou y Li, 2010). Además, Moorman y Miner 




(1997) se dan cuenta de que las empresas que actúan en entornos muy cambiantes tie-
nen más predisposición a tomar decisiones de forma rápida y no planificada que aque-
llas que normalmente actúan en mercados poco cambiantes o estables. Igualmente, 
Zhou y Li (2010) sugieren que cuando en un mercado hay un cambio tecnológico impor-
tante o alteraciones en las preferencias del consumidor, la empresa automáticamente 
potencia más el desarrollo de capacidades dinámicas y esta predispuesta a la transfor-
mación y reconfiguración de sus capacidades esenciales.  
 
En la literatura existen numerosos trabajos que focalizan su interés en diferentes 
aspectos y que aportan diferentes conceptos. En este sentido, Griffith y Harvey (2001) y 
Luo (2000; 2002) aseguran que las capacidades dinámicas globales mejoran el rendi-
miento y generan ventajas competitivas. Kogut y Zander (1992), Birkinshaw y Hood 
(1998) y Augier y Teece (2007) sugieren que las capacidades impulsan estrategias de 
internacionalización y los niveles de rendimiento de una empresa y que, las empresas 
se dedican al apalancamiento o a la explotación de capacidades, mejorando las capaci-
dades existentes a través de la presencia en el mercado extranjero, y a procesos de crea-
ción de capacidades. Por otro lado, Zou y Cavusgil (1996) y Knudsen y Madsen (2002) 
entienden la internacionalización como un desarrollo de conocimiento acumulado ca-
mino-dependiente de la empresa.  
 
Desde la perspectiva de la internacionalización en empresas “born global”, las 
capacidades dinámicas permiten a las empresas desarrollar conocimientos, allanando el 
camino para una entrada acelerada en el mercado extranjero. El proceso de desarrollo 
no es necesariamente dependiente de la trayectoria, sino que se basa en la consolida-
ción y reconfiguración de las capacidades individuales y organizativas de la empresa 
(Madsen y Servais, 1997; Lu y Beamish, 2001; King y Tucci, 2002; Jantunen et. al, 2005; 
Sapienza et al., 2006; Gassmann y Keupp, 2007; Weerawardena et al., 2007). 
 
Autores como Johanson y Vahlne (1977), Johanson y Vahlne (1990), Chang 
(1995), Chang y Rosenzweig (2001), y Song (2002) focalizan sus estudios en los procesos 
de internacionalización incremental y señalan que las empresas se acercan secuencial-
mente a los mercados extranjeros a través del aprendizaje adquirido a partir de la expe-
riencia de entrada en el pasado. El aprendizaje desarrolla capacidades organizacionales 
para operar en el extranjero y entrar en negocios básicos y no básicos. 
 
Como vemos, cada planteamiento es diferente, aunque pueda mantener algunas 
similitudes. Existe literatura que discute si estos enfoques podrían ser complementarios 
o, por el contrario, competir entre sí. Unos autores, aducen que “el enfoque basado en 
los recursos es complementario del que analiza a la industria” (Amit y Schoemaker, 1993: 
35). Teece et al. (1997), por el contrario, indican que muchos factores de los diferentes 
enfoques compiten unos con otros y sugieren que no tiene por qué haber uno sólo vá-
lido. Más bien, todos explican situaciones diferentes y más complejas y lo importante es 
saber elegir el modelo adecuado para cada situación.  
 
Además, existe también cierta discusión con referencia a las características con-
cretas de las capacidades dinámicas (Zollo y Winter, 2002), los orígenes internos y ex-
ternos de cómo éstas se forman (Wheeler, 2002; Zollo y Winter, 2002; Blyler y Coff, 
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2003; Verona y Ravasi, 2003; Kor y Mahoney, 2005), y sobre los procesos relativos al 
desarrollo de estas capacidades (King y Tucci, 2002; Salvato, 2003; George, 2005), etc. 
Por ejemplo, en relación a las capacidades dinámicas que pueda tener o necesitar una 
empresa en su crecimiento y desarrollo internacional, Zahra et al. (2006) indicaba que 
cada tipo de empresa necesitará un tipo de capacidad concreta.  
 
Debido a todo ello, autores como O’Reilly y Tushman (2008) sugerían que la ma-
yoría de los trabajos relativos a las capacidades dinámicas están basados en conceptos 
y solicitaban que es preciso predefinir cuales son las capacidades dinámicas específicas 
que ayudan a las empresas en la adaptación a los cambios en el entorno. 
 
Concluyendo, la teoría de las capacidades dinámicas es muy útil para dar una 
explicación de cómo una empresa tiene capacidad de adaptación en un mercado cam-
biante e internacional de manera competitiva y sostenible en el tiempo.  Por todo lo 
mencionado, el enfoque de las capacidades dinámicas es básico para explicar el creci-
miento y evolución de las empresas en mercados internacionales donde el entorno es 
muy cambiante y por tanto precisa de empresas muy flexibles y con capacidad de adap-
tación a estos cambios. 
 
 
1.9.2. Capacidades de explotación vs exploración en mercados internaciona-
les 
 
El entorno de los mercados internacionales es inestable y complejo. Es por ello que el 
concepto de las capacidades dinámicas puede ser perfectamente válido para explicar el 
éxito de la internacionalización de una empresa (Knight y Cavusgil, 2004; Jantunen et al., 
2005; Weerawardena et al., 2007). En esta línea Evers (2011) demostró la relación entre 
las capacidades dinámicas y el desarrollo de ventajas competitivas en su trabajo con 
empresas internacionalizadas. 
 
Diferentes modelos han tratado de explicar cómo la teoría de las capacidades 
dinámicas afecta en procesos de internacionalización de las empresas y los diferentes 
roles que tanto las capacidades de explotación como las capacidades de construcción o 
exploración juegan en estos procesos y su impacto en el resultado internacional (Luo, 
2000; 2002; Weerawardena et al., 2007; Prange y Verdier, 2011). 
 
Las capacidades de explotación son las de tipo organizacional y estratégico que 
una empresa debe tener en sus iniciativas internacionales (Zaheer, 1995) y que permiten 
a las empresas no sólo competir con las empresas locales sobre las que una empresa 
desarrolla sus ventajas competitivas (Forsgren et al., 1995; Barkema et al., 1996), sino 
que permiten consolidar toda la información y conocimiento que se va consiguiendo y 
adquiriendo del entorno e integrando en la propia organización (March, 1991; Luo, 
2002). Por su parte, las capacidades de exploración o creación serían aquellas que son 
capaces de generar nuevas ventajas competitivas manteniendo el posicionamiento de 
la empresa en el futuro (Luo, 2002), las que consiguen, a través de procesos planificados 
de experimentación y captación, el nuevo conocimiento necesario crear nuevo valor 




añadido replanteándose para ello tanto rutinas, procedimientos y estrategias empresa-




1.9.2.1. Perspectiva de Luo (2000; 2002) 
 
Inicialmente Luo (2000) explica las capacidades dinámicas en los procesos de interna-
cionalización de una empresa multinacional teniendo en cuenta tres factores fundamen-
tales para la expansión internacional de una empresa (Figura 10). En primer lugar, las 
capacidades dinámicas precisan una base de recursos y capacidades importante, funda-
mental para el establecimiento de ventajas competitivas y estrategias a través de las 
cuales se consigue realizar la correspondiente explotación de las mismas. En segundo 
lugar, se requiere saber realizar un despliegue adecuado de estos recursos y capacida-
des, especialmente relevante a la hora de estar atento a las oportunidades que pueden 
generarse en el entorno y para saber adaptarse a entornos extranjeros donde se parte 
en desventaja. Finalmente es importante también crear de forma continuada nuevo co-
nocimiento y nuevos recursos con el objetivo de mejorar las capacidades.  
 
Desde una perspectiva de estudio de empresas multinacionales, Luo (2002) ya 
diferenció entre capacidad de explotación y capacidad de creación. En relación con la 
primera, Zaheer (1995), sugirió que una empresa debe tener capacidades organizacio-
nales y estratégicas en su expansión internacional que compensarán su falta de expe-
riencia internacional y contrarrestarán las ventajas naturales únicas que tienen los ne-
gocios locales. El esfuerzo en conseguir rentas de su capacidad de explotación, mientras 
se persiguen nuevas capacidades para su potencial generador de rentas futuras, afecta 
a como una empresa multinacional puede sostener sus ventajas competitivas en el mer-
cado global (Prahalad y Hamel, 1990) y cómo evolucionará en el largo plazo (Chang, 
1995). A este respecto, la Teoría de los Recursos describe el proceso de generación de 
rentas como la explotación de recursos específicos complejos de la empresa o capacida-
des (Barney, 1991). Otro ejemplo en este sentido es como la teoría clásica de las multi-
nacionales argumenta que las empresas están motivadas a ir al extranjero a explotar 
ventajas competitivas propias (Hennart, 1982; Dunning, 1988).  
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Figura 10. Modelo Integrado de capacidades dinámicas en la expansión Internacional 
Fuente: Luo (2000) 
 
En relación con la segunda, las capacidades de creación, éstas son el bloque clave 
en la construcción de fuentes de ventajas competitivas. Estas ventajas son sostenibles 
en el tiempo cuando las empresas están continuamente reinvirtiendo en la construcción 
de nuevos recursos (Teece, 1998). Así, una empresa es una colección de conocimiento y 
su capacidad de aprendizaje determina su crecimiento (Luo, 2002). 
 
Luo (2002), propone dos tipos más de capacidades complementarias, la capaci-
dad combinativa y la capacidad de despliegue, que complementarían a las de construc-
ción y explotación.  
 
Por un lado, la capacidad combinativa es la habilidad de integrar y sintetizar re-
cursos internos y aprendizaje externo, es más, saber aplicar ambos sobre el entorno 
competitivo es vital para la supervivencia de una empresa y el crecimiento en un mer-
cado extranjero (Kogut y Zander, 1992). En la misma línea, Ghoshal (1987) y Tallamn 
(1992) indicaban que empresas multinacionales con capacidades bien desarrolladas de 
aprendizaje organizacional tendrán tanto potencial generador de rentas como habilidad 




de enfrentarse a la incertidumbre. Para comprender la capacidad de construcción, las 
multinacionales necesitan institucionalizar el aprendizaje, la innovación, y la revitaliza-
ción de procesos.  
 
En relación a la capacidad combinativa, Luo (2002) introduce el concepto del 
aprendizaje generativo, concepto que va más allá del descubrimiento de alternativas 
existentes a la creación sustancial de conocimiento. Para la mayoría de empresas multi-
nacionales, el aprendizaje generativo es la aproximación más importante a la construc-
ción de nuevas capacidades (Luo, 2002). Para la consecución de aprendizaje generativo, 
las multinacionales deben dedicarse a: 
 
1. Aprender y absorber capacidades críticas de otras organizaciones 
2. Desarrollar y crear nuevas habilidades a través del aprendizaje e innovaciones 
combinativas 
3. Revitalizar las actuales competencias en nuevas situaciones que afectan a las 
operaciones de las empresas.  
 
Estos tres aspectos están conectados secuencialmente y de forma cíclica a me-
dida que pasa el tiempo cuando los nuevos entornos necesitan nuevas capacidades 
(Teece, 1998). 
 
Por otro lado, la capacidad de despliegue es, para Luo (2002), aquella capacidad 
que hace que las capacidades de explotación y de construcción estén adecuadamente 
alineadas con las condiciones del entorno y las necesidades organizacionales generando 
así altos retornos. Ninguna de las dos capacidades, de explotación y de construcción, 
está exenta de riesgos ni de costes. Para que una multinacional tenga éxito en el extran-
jero debe saber reubicar los recursos existentes y el aprendizaje localizado de forma que 
se consigan nuevas capacidades, lo que solamente es posible, según Luo (2002), cuando 
las capacidades de explotación y construcción están alineadas de forma adecuada con 
las fuerzas, estrategias y el entorno de la empresa. 
 
Como conclusión, Luo (2002) indica que las capacidades de explotación y de 
construcción están negativamente relacionadas con los peligros del entorno (como por 
ejemplo la compleja y estructural incertidumbre del país extranjero de destino). La cul-
tura específica de los negocios impide la capacidad de explotación, pero no afecta a la 
capacidad de construcción. Sin embargo, mientras que la forma de entrada apropiada 
en un país está positivamente relacionada con la capacidad de explotación, la colabora-
ción con socios locales está ligada a la capacidad de construcción. Las amenazas de los 
peligros del entorno son más fuertes para las unidades de las multinacionales orientadas 
a un mercado local que las que están orientadas a la exportación. Determinantes orga-
nizacionales y del entorno influencian por tanto a la capacidad de despliegue de forma 
individual e interactiva. Finalmente, una adecuada configuración entre capacidad de 
despliegue y sus determinantes está asociada con los mejores resultados de las filiales 
de las multinacionales (Luo, 2002). Las multinacionales deben desarrollar capacidades 
de despliegue que otorguen experiencia organizacional relacionada con cómo reubicar 
y disponer aquellas capacidades que se ajusten a los determinantes externos y necesi-
dades internas (Luo, 2002). 
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Luo (2002) indicó que las empresas multinacionales deben adaptar sus capacida-
des globales a los mercados locales y que ello se podría hacer mejor con la ayuda de 
socios locales a través del desarrollo de las capacidades de construcción que provocan 
el cruce cultural y la reducción de la influencia de los peligros del entorno sobre la capa-
cidad de despliegue. Los trabajos de Luo (2002) implican que los directores de las multi-
nacionales deben hacer del desarrollo de nuevo conocimiento una prioridad prove-
yendo la base para la renovación organizacional y de ventajas competitivas sostenibles. 
La investigación, educación, comparación mercados, la realización de seguimientos, y 
los sistemas de aprendizaje gratificantes pueden incrementar el compromiso de la em-
presa con el aprendizaje. La adquisición de competencias, la experimentación, y traspa-
sar límites deben ser apoyados por parte de las multinacionales. Cuando el compromiso 
de aprendizaje y las competencias son acoplados con la capacidad de explotación supe-
rior, las multinacionales tendrán una alta probabilidad de éxito en su expansión interna-
cional (Luo, 2002). 
 
 
1.9.2.2. Perspectiva de Weerawardena et al. (2007) 
 
Autores como Weerawardena et al. (2007) por un lado, y Autio et al. (2000), Knight y 
Cavusgil (1996) y Rennie (1993) por otro, desarrollan trabajos basados en los procesos 
de internacionalización de las nuevas empresas nacidas globales o “born global firms”. 
Éstas son definidas concretamente por Oviatt y McDougall (1994) como las organizacio-
nes de negocios que, desde sus comienzos, buscan desarrollar ventajas competitivas 
significativas desde el uso de recursos y la venta de productos en múltiples países. A este 
respecto, Weerawardena et al. (2007) proponen un modelo, basado en la Teoría del 
Aprendizaje Organizacional (Huber, 1991; Burpitt y Rondineli, 1998) y en las capacidades 
dinámicas (Teece et al., 1997), que define la internacionalización acelerada desde la vi-
sión de las capacidades dinámicas. 
 
Este modelo se basa en dos supuestos principales. En cuanto al primero, Weera-
wardena et al. (2007) apuntan que el conocimiento del mercado internacional es una 
condición necesaria pero insuficiente para el desarrollo del conocimiento punta necesa-
rio, con el que generar productos innovadores que puedan abordar los nichos de mer-
cado correspondientes, en una internacionalización simultánea en varios mercados in-
ternacionales. En cuanto al segundo supuesto, parte de que el aprendizaje y adquisición 
de conocimiento debe posicionarse en una etapa de pre-internacionalización como pre-
cedente a desarrollar el conocimiento intensivo y productos de vanguardia. El estable-
cimiento de las empresas en mercados internacionales requiere ciertos recursos para 
desarrollar una estrategia de servir productos y servicios únicos a nichos de mercado 
determinados (McDougall et al., 1994; Oviatt y McDougall, 1995; 1997). 
 
Según este modelo de Weerawardena et al. (2007) en las empresas “born global 
firm”, las capacidades dinámicas son las rutinas a través de las cuales las empresas 
aprenden desde diferentes fuentes: el mercado, las relaciones con otras empresas de la 
red de trabajo de la empresa (network firm) y el aprendizaje utilizado a nivel interno por 
la empresa. Cada empresa de estas características debe diseñar un set adecuado de este 
tipo de capacidades. Este modelo tiene las siguientes características (Figura 11). 





En primer lugar, el proceso de construcción de capacidades en una “nueva em-
presa global” es canalizado por sus directores-propietarios-emprendedores con una vi-
sión global del mercado, con experiencia internacional, y una orientación al aprendizaje 
que generan y construyen tres tipos de capacidades: 
 
o Capacidades distintivas de aprendizaje enfocado al mercado: 
▪ Adquisición de información de mercado. 
▪ Propagación de la información de mercado. 
▪ Desaprendizaje de la información de mercado. Significa la revisión del cono-
cimiento que no ha sido exitoso y la comunicación de las lecciones aprendi-
das (Day, 1994). 
▪ Integración de la información de mercado en el conocimiento de la empresa 
para ser usado por la dirección (Knight y Liesch, 2002). 
 
o Capacidades de aprendizaje focalizado internamente dentro de la empresa (Tecno-
lógico y No Tecnológico): 
▪ Adquisición de información 
▪ Propagación de la información 
▪ Desaprendizaje de rutinas no exitosas dentro de la empresa 
▪ Integración de la información en el conocimiento a disposición de la dirección 
 
o Capacidades de networking: 
▪ Adquisición de conocimiento 
▪ Desarrollo de recursos complementarios 
 
Estas capacidades son muy importantes para detectar oportunidades, para tes-
tar ideas y para generar recursos para la formación de nuevas estructuras orga-
nizativas (Aldrich y Zimmer, 1986). El networking es especialmente importante 
para reducir el nivel de riesgo e incertidumbre en mercados internacionales y 
facilita la adquisición de conocimiento y desarrollo de recursos complementa-
rios. 
 
Lu y Beamish (2001) argumentan también en este sentido afirmando que “las 
alianzas con partners con conocimiento local pueden ser una efectiva estrategia 
para superar las deficiencias de las PYME en capacidades y recursos cuando éstas 
se expanden en el mercado internacional”. De la misma forma tenemos el tra-
bajo de Gassmann y Keupp (2007) que argumentan que la “network perspective 
provee mecanismos para superar las deficiencias de recursos por parte de las 
“nuevas empresas”.  
 
Los conceptos integrantes de la visión global del mercado, con experiencia inter-
nacional, y una orientación al aprendizaje por parte de los directores-propietarios-em-
prendedores son: 
 
o El emprendimiento internacional es la combinación de conductas innovadoras, 
proactivas y búsquedas arriesgadas que traspasan las fronteras de la empresa con el 
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propósito de crear valor en las organizaciones (McDougall y Oviatt, 2000). 
o Mentalidad global está definida por Weerawardena et al., (2007) como la propen-
sión de los directores de involucrar en proactivos y visionarios comportamientos con 
la finalidad de conseguir objetivos estratégicos en mercados internacionales. 
(McDougall et al. 1994; Madsen y Servais, 1997). 
o Experiencia Internacional previa de los directores como los contactos, educación en 
otros países que les orienta a perseguir oportunidades internacionales. 
o Orientación al aprendizaje es la propensión de los directores en ver la internaciona-
lización como una oportunidad de aprendizaje. 
 
La segunda característica del modelo es que los directores-propietarios desarro-
llan capacidades de marketing facilitando el posicionamiento de la empresa en los ni-
chos de mercado detectados. Estas capacidades son el resultado de un proceso de inte-
gración diseñado para ser aplicado al conocimiento colectivo, habilidades y recursos de 
la empresa para las necesidades de mercado relacionadas (Day, 1994). Es una capacidad 
que permite formular una estrategia de marketing mix efectivo para identificar y acce-
der a las oportunidades internacionales (Weerawardena, 2003). 
 
La tercera característica es que los tres tipos de capacidades (capacidades distin-
tivas de aprendizaje enfocado al mercado, capacidades de aprendizaje, capacidades de 
networking) generan productos y servicios innovadores intensivos en conocimiento. Y 
finalmente, combinando estos productos y servicios con las capacidades de marketing 
se consigue el output final de la internacionalización acelerada (Figura 11). 
 
  




Figura 11. Modelo de capacidades dinámicas de empresas "Born global" de Interna-
cionalización acelerada 




1.9.2.3. Perspectiva de Prange y Verdier (2011) 
 
Prange y Verdier (2011), proponen el concepto de Ambidestreza Internacional (Interna-
tional Ambidexterity) a través del cual sugieren, basándose en los conceptos de explo-
tación vs exploración de March (1991), que la combinación e interrelación continuada 
de procesos de explotación internacional y procesos de exploración internacional consi-
guen tanto el crecimiento como la supervivencia de la empresa y por tanto los deseados 
resultados en mercados internacionales (Figura 12). 
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Figura 12. Capacidades dinámicas, internacionalización y rendimiento 
 
Fuente: Prange y Verdier (2011) 
 
En su estudio, Prange y Verdier (2011), identifican 4 tipos de capacidades diná-
micas en los procesos de internacionalización. Dos relacionadas con los procesos de ex-
plotación que se refieren a los conceptos de control, certeza, reducción de riesgo, (pers-
pectiva incremental) y otras dos en relación con los de exploración que se refieren a los 
conceptos de descubrimiento, asunción de riesgos, experimentación, flexibilidad, e in-
novación (perspectiva acelerada). 
 
Capacidades de internacionalización dinámicas en relación con los procesos de 
explotación internacional.  
 
March (1991) ya sugería que la explotación era el refinamiento y extensión de 
las competencias, tecnologías y paradigmas existentes en una empresa. Por ello, el pro-
ceso de internacionalización está relacionado con la reducción de la incertidumbre a 
través de la acumulación y mejora del conocimiento de la empresa. Prange y Verdier 
(2011) identifican dos tipos de capacidades al respecto:  
 
● Aquellas capacidades límite más importantes de una empresa sobre las cua-
les desarrollan sus ventajas competitivas en su mercado habitual (Forsgren 
et al., 1995; Barkema et al., 1996). 
 




● Aquellas capacidades de consolidación que vienen determinadas por el co-
nocimiento que se va adquiriendo, integrando y combinando con el exis-
tente gracias a las propias experiencias que la empresa va teniendo en su 
gradual y secuencial expansión internacional. Estas ayudan a generar estruc-
turas y rutinas focalizadas a la explotación de oportunidades (March, 1991; 
Luo, 2002). 
 
Capacidades de internacionalización dinámicas en relación con los procesos de 
exploración internacional. 
 
Baum et al. (2000) definió que la exploración está basada en el desarrollo de 
nuevas capacidades relativas al aprendizaje conseguido a través de procesos de varia-
ción concertada, experimentación planificada y desarrollo. Desde el punto de vista de 
los procesos de internacionalización hablaríamos del conocimiento que es necesario 
para completar capacidades que permitan abordar el mercado internacional desde una 
perspectiva global y de forma acelerada, no incremental (March, 1991; Chang, 1995) y 
que estarían relacionadas a su vez con la exploración y creación de nuevo valor. Estas 
capacidades se diferenciarían en dos grupos: 
 
● Capacidades de valor añadido. Aquellas que sirven para adquirir conocimiento 
necesario con el que generar y crear valor de forma rápida en mercados total-
mente desconocidos. Esto se haría a través de las habilidades de gestión y acceso 
a activos de otras organizaciones y gracias a las relaciones con estas empresas 
en muchos sitios diferentes (Mathews y Zander, 2007). 
 
● Capacidades de disrupción. Son las capacidades necesarias para que la empresa 
reconfigure su estrategia y recursos a través del cuestionamiento de sus actuales 
rutinas operativas. Son capacidades que llevan a la empresa a cambios estraté-
gicos (Birkinshaw y Hood, 1998; Autio et al., 2000). 
 
 
1.9.3. Tipos de capacidades dinámicas en procesos de internacionalización 
 
Diferentes tipos de capacidades dinámicas relacionadas con los procesos de expansión 
internacional de las empresas han sido estudiadas y analizadas por diversos autores. 
Basándose en la teoría de las capacidades dinámicas y de los recursos y capacidades 
desarrollaron sendos estudios con los que se identifican diferentes tipos de capacidades 
dinámicas de internacionalización. A continuación, se muestran los más relevantes (Ta-
bla 5).  
 
El análisis de estos trabajos relacionados con las capacidades dinámicas vincula-
das a los procesos de internacionalización de las empresas concluye que las capacidades 
dinámicas que están detrás del desarrollo internacional de una empresa son fundamen-
talmente: la visión u orientación empresarial o emprendedora, el aprendizaje, adquisi-
ción y gestión del conocimiento, en la aventura internacional de las empresas y la capa-
cidad de adaptación (Frasquet et al., 2013).  




Tabla 5. Tipos de capacidades dinámicas en procesos de internacionalización 
Autores Tipos de capacidades dinámicas internacionalización 
Luo (2002) 
Capacidad de explotación 
Capacidad de construcción 
Capacidad combinativa 
Capacidad de despliegue  
 
Incluye:  
Capacidad de adquisición de conocimiento 
Capacidad de absorción 
Capacidad de integración 
Capacidad de aprendizaje generativo 
Capacidad de revitalización 
Capacidad de innovación 
Capacidad de networking 
 
Knight y Cavusgil (2004) 
Orientación empresarial internacional 
Orientación internacional del marketing 
Capacidad de creación y desarrollo de nuevos productos 
Capacidad de competir a nivel tecnológico 
Capacidad de aprovechamiento de competencias de colaboradores extranjeros (net-
working) 
 
Jantunen et al. (2005) 
Orientación empresarial 
Capacidad de reconfiguración  
Weerawardena et al. (2007) 
Directores/Propietarios con una visión global del mercado con experiencia internacio-
nal, y una orientación al aprendizaje 
Capacidad de aprendizaje 
Capacidad de adquisición de conocimiento 
Capacidad de networking 
Capacidad de marketing, 
Pitelis y Teece (2010) 
Capacidades de creación de mercados transfronterizos por parte de empresarios y di-
rectivos 
Capacidad de co-especialización  
Prange y Verdier (2011) 
Ambidestreza internacional 
Capacidades críticas desarrolladoras de ventajas competitivas 
Capacidades de consolidación (capacidad de adquirir conocimiento, capacidad de inte-
gración y capacidad de combinación) 
Capacidades de valor añadido (capacidad de adquisición de conocimiento para generar 
y crear valor de forma rápida) 
Capacidades de disrupción (Capacidades de reconfiguración de estrategia y recursos) 
Frasquet et al. (2013) 
Capacidad de aprendizaje 
Capacidad de adquisición y gestión del conocimiento 
Visión u orientación empresarial o emprendedora 
Capacidad de adaptación  
Cavusgil y Knight (2015) 
Visión u orientación emprendedora 
Capacidad de integración del Marketing, el emprendimiento, y 
Capacidad de internacionalización en empresas “Born Global”  
Fuente: Elaboración Propia 
 
Según Pitelis y Teece (2010), la dirección de la empresa en la economía global 
requiere flexibilidad, agilidad, emprendurismo, aprendizaje y decisiones de inversiones 
inteligentes y desde la perspectiva de Knight y Cavusgil (2004) y Cavusgil y Knight (2015) 
la visión empresarial es una capacidad que se compone de una actitud innovadora, vi-
sionaria y proactiva de los directivos-propietarios que hacen que se puedan explorar 
nuevas oportunidades en mercados extranjeros.  





Desarrollar la empresa en mercados internacionales requiere capacidades diná-
micas que permitan captar y asimilar conocimiento y su incorporación dentro de la es-
trategia de la empresa y de sus operaciones. La adaptación, integración de conocimiento 
y reconfiguración de procesos y prácticas son factores importantes en la internacionali-
zación de empresas (Knight y Cavusgil, 2004). Esas capacidades están tanto dentro del 
equipo de dirección de la empresa como de sus procesos, rutinas o estructuras de la 
misma (Teece, 2007; Augier y Teece, 2007). Diseñando mecanismos para canalizar el 
conocimiento del mercado y aprender de los partners internacionales (capacidad de net-
working) podría ser importantísimo para construir capacidades dinámicas. Tal y como 
argumentó también Luo (2002), la internacionalización provee de oportunidades de 
aprendizaje gracias a la exposición a los nuevos mercados y culturas, internalización de 
nuevos conceptos y acceso a los nuevos recursos. Una empresa internacional consigue 
ventajas sobre los competidores locales a través de la explotación de sus capacidades 
existentes y distintivas, pero esto debe de ser seguido por la mejora constante y la re-
configuración de capacidades a medida que la empresa aprende y acumula conoci-
miento. Los procesos de internacionalización actualmente interactúan en este tipo de 
contextos complejos. La importación de este tipo de capacidades es por lo tanto crítica.  
 
Las capacidades dinámicas descansan también sobre una rápida innovación, 
adaptación y flexibilidad a lo largo de muchos mercados y dentro de diferentes culturas. 
Teece (2007) asocia esas capacidades con una visión empresarial, y Pitelis y Teece (2010) 
añaden que la empresa multinacional es el resultado del deseo de los directores de em-
presas de crear u capturar valor a través de los mercados. La idea de que la internacio-
nalización es un acto empresarial que requiere capacidades dinámicas para conseguir 
rendimiento superior está estudiado empíricamente por parte de Jantunen et al. (2005) 
y Evers (2011). 
 
Jantunen et al. (2005) demuestran también en un trabajo empírico la relación 
positiva que existe entre la orientación empresarial de una empresa y la capacidad de 
reconfiguración y el efecto sobre el rendimiento internacional de la misma.  
 
Adicionalmente y, tal y como se ha indicado, un aspecto diferenciador de los 
procesos de internacionalización es la capacidad de networking, y como la relación entre 
las empresas y sus filiales o sucursales en el mercado internacional actúa en el desarrollo 
internacionalizador y en el éxito en definitiva de la empresa. A este respecto se confir-
man relaciones positivas según los trabajos de Birkinshaw et al. (1998) que demostraron 
a través de un estudio empírico que: 
 
● Los recursos internos de las sucursales en combinación con la iniciativa tienen un 
fuerte impacto positivo sobre el rol contributivo de la filial. 
● La iniciativa de la sucursal está fuertemente asociada con el liderazgo y la cultura 
emprendedora en la sucursal. 
● La contribución de la sucursal está fuertemente asociada a la autonomía de ésta y 
a un bajo nivel de competencia local. 
 
El estudio concluye que las sucursales son contribuyentes muy significativos a 
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las ventajas específicas de las empresas. 
 
Concretamente se puede observar el modelo desarrollado por Frasquet et al. 
(2013) relativo a las capacidades dinámicas que actúan en las empresas del sector mi-
norista que desarrollan su actividad internacional. En este modelo se aprecia clara-
mente que las capacidades dinámicas genéricas de visión emprendedora, aprendizaje 
y adquisición de conocimiento y de adaptación se descomponen en diferentes capaci-
dades dinámicas específicas de este sector como son las capacidades de gestión con el 
cliente, creación de marca, gestión del diseño y ubicación de las tiendas y las de gestión 
del canal comercial (Figura 13). 
 




Fuente: Frasquet et al. (2013) 
 
En conclusión, las capacidades dinámicas de una empresa son aquellas rutinas 
de la organización y de tipo estratégico existentes por las cuales la dirección cambia la 
base de recursos de la empresa permitiendo así la generación de nuevas estrategias em-
presariales que vuelvan a generar valor (Pisano, 1994), y tienen fundamentalmente que 
ver con la creación de nuevos conocimientos de forma rápida con el objetivo de que 
estas empresas sepan adaptarse rápidamente así al entorno externo (Eisenhardt y Mar-
tin, 2000).   
 
Se han podido identificar en la literatura diferentes tipos de capacidades dinámi-
cas en las empresas como son la capacidad para la toma de decisiones adecuadas, de 
absorción, de coordinación, de integración de conocimiento, de integración de los re-




cursos, de reconfiguración de la base de recursos, de adaptación, de adquisición de nue-
vos recursos, de aprovechamiento de oportunidades, de construcción y absorción de 
conocimientos, de exploración del entorno, capacidad de innovación, de marketing e 
I+D, de identificación de oportunidades y de orientación al mercado (Zahra y George, 
2002; Liao, 2003; Verona y Ravasi, 2003; Wang y Ahmed, 2004; Jansen et al., 2005; 
Teece, 2007; Wang y Ahmed, 2007; Gutiérrez, 2008; Cruz et al., 2009; Lichtenthaler y 
Lichtenthaler, 2009; Teece, 2009; Camisón y Forés, 2010; Barreto, 2010; Pavlou y El 
Sawy, 2011; Cui y Jiao, 2011; Jones et al., 2012; Teece, 2012), pero es la capacidad diná-
mica de innovación una de las que más consenso genera entre los estudiosos, y es cali-
ficada como de las más determinantes en las empresas teniendo en cuenta la competi-
tividad y el entorno cambiante actual en el que éstas se desarrollan (Han et al., 1998; 
Hurley y Hult, 1998; Menguc y Auh, 2006; Snoj et al., 2007).  
 
También se ha podido comprobar que existe una relación positiva entre las ca-
pacidades dinámicas y el rendimiento de las empresas (Teece et al., 1997; Eisenhardt y 
Martin, 2000; Zollo y Winter, 2002; Helfat y Peteraf, 2003; Winter, 2003; Zahra et al., 
2006; Teece, 2007), así como también como las capacidades dinámicas son útiles para 
explicar cómo una empresa puede tener éxito en mercados internacionales de manera 
sostenible en el tiempo (Zou y Cavusgil, 1996; Luo, 2000; Griffith y Harvey, 2001;  Lu y 
Beamish, 2001; Luo, 2002; Knudsen y Madsen, 2002; Jantunen et al., 2005; Sapienza et 
al., 2006; Gassmann y Keupp, 2007; Weerawardena et al., 2007; Augier y Teece, 2007). 
Concretamente, las capacidades dinámicas más importantes que están detrás del desa-
rrollo internacional de una empresa son: la visión u orientación empresarial o empren-
dedora, el aprendizaje, adquisición y gestión del conocimiento, en la aventura interna-
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CAPÍTULO 2. LAS LICITACIONES PÚBLICAS INTERNACIONALES 
 
 
2.1. CONCEPTUALIZACIÓN DE LAS LICITACIONES PÚBLICAS INTERNA-
CIONALES 
 
La definición de licitación pública ha suscitado mucha ambigüedad en la literatura lo que 
ha supuesto un obstáculo a la hora de intentar definir el concepto y unificar un enfoque. 
Por ejemplo, en el trabajo de Prier y McCue (2009) se puede observar como las asocia-
ciones profesionales más importantes de compradores públicos en Estados Unidos 
como son el National Institute of Governmental Purchasing (NIGP), la National Contract 
Management Association (NCMA), y el National Association of State Procurement Offi-
cials (NASPO) - organismos que tienen funciones similares y están encargadas de pro-
mover el desarrollo de la profesionalidad dentro de la comunidad de compras de la ad-
ministración pública en este país -, ni siquiera llegan a un consenso en relación con la 
definición de las actividades que tienen en común todos ellos respecto a función de la 
contratación pública. 
 
Según el trabajo de investigación de Prier y McCue (2009) es preciso llegar a ana-
lizar de forma profunda la función de contratación pública para que pueda explicar su 
alcance (mandato legal), su ubicación (matriz organizacional) y el rol adecuado (activi-
dades de adquisición) dentro del sistema político. Las conclusiones del trabajo de Prier 
y McCue (2009: 329) sugieren la siguiente definición de la contratación pública: “es la 
autoridad legal designada para asesorar, planificar, obtener, entregar y evaluar los gas-
tos de un gobierno en bienes y servicios que se utilizan para cumplir con los objetivos, 
obligaciones y actividades establecidos, de conformidad con los resultados políticos 
deseados” Esta concepción parece ser un marco aceptable que abarca numerosas acti-
vidades realizadas por los profesionales que gestionan licitaciones públicas.  
 
Por otro lado, desde las propias organizaciones gubernamentales se emplean 
muchos términos diferentes cuando se hace referencia a la función de compra de bienes 
y servicios, como, por ejemplo: "licitación pública", "compra", "contratación" o "adqui-
sición". Concretamente, el Consejo del Tesoro de Canadá (sin fecha) sugiere que la ad-
quisición pública es “la función de obtener bienes y servicios y realizar tanto construc-
ciones como arrendamiento financiero a través de acuerdos contractuales". Una defini-
ción más concreta la podemos encontrar en el trabajo de Hommen y Rolfstam (2009: 
20) cuando indican que La licitación pública “se refiere a la adquisición (a través de la 
compra o adquisición) de bienes y servicios por parte del gobierno u organizaciones del 
sector público”  
 
Más recientemente (Tórtola, 2012: 21) define la licitación pública como “un pro-
cedimiento formal para adquirir un bien (compra de equipos de seguridad o equipa-
miento hospitalario), construir una obra (construcción de infraestructuras) o recibir un 
servicio (formación de personal, estudios de viabilidad, de impacto ambiental, audito-
rías, etcétera), por medio del cual las agencias ejecutoras (Gobiernos u otras Adminis-
traciones públicas) solicitan públicamente y reciben ofertas que son evaluadas con crite-




rios objetivos y conocidos para adjudicar el correspondiente contrato al licitador que pre-
sente la propuesta más ventajosa”. A las licitaciones públicas se les añade el adjetivo 
“internacional” cuando el licitador (empresa, consorcio de empresas o profesional inde-
pendiente) está optando a un contrato proveniente de un organismo público interna-
cional o distinto de su país de procedencia. Estas licitaciones son de carácter multilateral 
cuando son financiadas con fondos internacionales provenientes de organismos multi-
laterales de desarrollo. Estos organismos multilaterales son instituciones supranaciona-
les que persiguen objetivos basados en el fomento del desarrollo económico sostenible 
y la reducción de la pobreza (Muro, 2009). “En estos procedimientos la responsabilidad 
de la ejecución del proyecto es del prestatario (país destinatario del proyecto) frente al 
prestamista (organismo internacional) que se encarga de velar por el respeto escrupu-
loso de las reglas del procedimiento” (Tórtola, 2012: 22). Las licitaciones públicas gene-
ran anualmente un volumen de operaciones de una importancia significativa tanto 
desde la perspectiva económica como política (Harland et al., 2013).  
 
Los gobiernos son los mayores consumidores de bienes y servicios y representan 
una importante oportunidad de mercado para todos los negocios (Business Link, 2003). 
La dimensión del mercado que representa este sistema de contratación pública es de 
alrededor del 12,8% del Producto Interior Bruto de los países de la OCDE y equivalente 
al 29% de todo el gasto público de los gobiernos (OECD, 2013). Es por ello que este vo-
lumen y nivel de gasto del sector público provee una significativa oportunidad de nego-
cio para que las empresas contraten con un atractivo, fiable y prestigioso cliente (Loa-
der, 2005). Estos son tres de los aspectos más interesantes a tener en cuenta por parte 
de una PYME a la hora de platearse trabajar con la administración:  
 
- El atractivo de su volumen de negocio (Bovis, 1996) 
- La fiabilidad y estabilidad que otorga trabajar para o a través de una administra-
ción pública 
- El prestigio y notoriedad que para el resto del mercado nacional y/o internacio-
nal otorga a una empresa trabajar para la administración pública desde el punto 
de vista de la percepción de calidad relativa de sus productos por parte de los 
consumidores que puede incluso hacer aumentar sus exportaciones a un país 
concreto y sus ventas en su propio mercado nacional (Collie y Hviid, 2001).   
 
Adicionalmente, es un mercado que provee de una serie de beneficios adiciona-
les como la estabilidad y las oportunidades de marketing (Erridge et al., 1998; Loader, 
2005; Peck y Cabras, 2010). Es más, desde el punto de vista de la expansión internacional 
de una empresa, las licitaciones públicas de carácter internacional constituyen una al-
ternativa muy importante a la hora de abordar mercados internacionales puesto que no 
precisa de financiación al comprador, se rige bajo criterios de imparcialidad, el riesgo de 
impago es muy limitado y la demanda suele estar prefijada (Muro, 2009).  En ese sen-
tido, el mercado de las Licitaciones Internacionales muestra grandes similitudes con los 
mercados tradicionales de exportación, en varios aspectos (Muro, 2009): 
 
- Hay localizado un proyecto y un cliente a quien deberemos darnos a conocer 
(Agencia Ejecutora y/o la Institución que financia). 
- Es preciso establecer una estrategia de venta (metodología de aproximación y 
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preparación de ofertas). 
- Es necesario desarrollar referencias o experiencia previa que nos avala (las del 
producto o servicio). 
- La importancia de la red de apoyo local es grande (agentes y socios) 
- Se desarrollan actividades de marketing. 
- Es fundamental establecer una política de alianza con posibles socios. 
- Es básico el cumplimiento de los compromisos. 
 
2.2. CONTEXTO DE PARTICIPACIÓN DE LAS EMPRESAS ESPAÑOLAS 
EN LAS LICITACIONES PÚBLICAS INTERNACIONALES 
 
Los tipos de organismos públicos que convocan y gestionan licitaciones de carácter in-
ternacional son muy variados, pasando desde los propios gobiernos de cada país hasta 
llegar a todas las organizaciones afiliadas conocidas como programas, fondos y agencias 
especializadas que conforman el sistema de las Naciones Unidas pasando por los Bancos 
e Instituciones de carácter financiero como el Banco Mundial, Banco Interamericano de 
Desarrollo etc. En el presente apartado pasamos a analizar la información publicada a 
través de informes anuales por algunos de los más relevantes anuales y que permiten 
analizar la evolución del volumen de contratación pública que ha conseguido cada país.  
 
Tomando en consideración la información que publican tres de las instituciones 
más importantes del mundo en relación con la gestión de licitaciones públicas interna-
cionales, El Banco Mundial, El Banco Interamericano de Desarrollo y Naciones Unidas se 
puede observar que España ha mejorado su volumen de contratación en la última dé-
cada. Las cifras de volumen de contratación pública de las empresas españolas han se-
guido una evolución muy favorable en los últimos años tanto en el Sistema de Naciones 
Unidas, como en el Banco Mundial y Banco Interamericano de Desarrollo acusando, sin 
embargo, un receso común en todos ellos y significativo en el último tramo (Tablas 6, 7, 
8 y Figura 14). 
 
  




Tabla 6. Evolución volumen contratación pública de España en el sistema de Naciones         
Unidas (Período 2007 - 2015)  
Evolución Volumen Contratos - 
Naciones Unidas 
2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 
España $28,23 $44,92 $50,31 $56,45 $52,40 $73,39 $74,10 $80,51 $64,12 
Datos en millones de USD         
 




Figura 14. Importe de contratos adjudicados a empresas españolas en el Sistema Na-
ciones Unidas 2015 
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Tabla 7. Evolución volumen contratación pública de España en el Banco Mundial (Período 2005 - 
2014) 
Evolución Volumen Contratos 
- Banco Mundial 
2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 
España 109,82 140,92 59,82 624,40 62,46 53,75 481,34 735,37 773,01 381,61 
Datos en millones de USD          
 
 
          
           
           
           
           
           
           
           
           




Fuente: Elaborado a partir de datos del Informe de Adjudicaciones a Empresas Españolas – BM y BID de ICEX 2015 
 
 
Tabla 8. Evolución volumen contratación pública de España en el Banco Interamericano de Desa-
rrollo (Período 2005 - 2014) 
Evolución Volumen Contratos 
- Banco Interamericano de 
Desarrollo 
2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 
España $12,10 $128,62 $27,20 $13,61 $149,50 $30,92 $42,76 $125,35 $750,76 $339,48 
Datos en millones de USD          
           
           
           
           
     
 
     
           
           
           
           
           
           
           
           
           
Fuente: Elaborado a partir de datos del Informe de Adjudicaciones a Empresas Españolas – BM y BID de ICEX 2015 
 




En todo caso, pese a la mejoría experimentada por la participación española en 
los últimos años, podría decirse que el margen de mejora de la cifra de contratación 
pública internacional de las empresas españolas es todavía importante en algunos mer-
cados multilaterales si nos atenemos a datos comparativos de empresas de otros países 
de nuestro entorno. En este sentido, realizando una comparación de las cifras de licita-
ción pública de carácter internacional realizadas por empresas españolas con respecto 
a las realizadas por empresas de otros países y ponderando esta relación en función a 
su Producto Interior Bruto nacional, se puede concluir que, concretamente en el sistema 
de Naciones Unidas, las empresas españolas tienen una participación por debajo de lo 
que le correspondería por PIB.  Las empresas españolas han resultado ser adjudicatarias 
en el sistema de Naciones Unidas por un importe total en 2015 de 64.124,07 miles de 
USD, lo cual supone un 0,93% del total de los países desarrollados y, sin embargo, el 
peso específico del PIB español con respecto al total de estos países supone el 2,25%, 
una diferencia negativa del 1,33% (Tabla 9). 
 
 
Tabla 9. Comparativa volumen contratación empresas españolas con respecto a 
otros países en el Sistema de Naciones Unidas (2015) 
 
 
Datos Contratos Licitaciones por Países - 2015 (Países desa-
rrollados) 





2015 - (Países 
desarrollados) 















Alemania $150.356,27 $90.150,71 $240.506,98 3,48% $3,495 6,292% -2,810% 
Australia $92.573,27 $25.604,15 $118.177,42 1,71% $1,257 2,263% -0,552% 
Austria $45.026,51 $41.011,26 $86.037,77 1,25% $0,387 0,697% 0,548% 
Bélgica $641.095,06 $67.138,22 $708.233,28 10,25% $0,470 0,847% 9,407% 
Bulgaria $22.268,17 $17.548,48 $39.816,65 0,58% $0,050 0,091% 0,486% 
Canadá $41.972,37 $110.121,79 $152.094,16 2,20% $1,532 2,758% -0,556% 
China $131.263,34 $82.935,55 $214.198,89 3,10% $11,390 20,506% -17,405% 
Chipre $20.010,74 $8.302,70 $28.313,44 0,41% $0,020 0,036% 0,374% 
Croacia $2.006,30 $2.900,51 $4.906,81 0,07% $0,050 0,090% -0,019% 
Dinamarca $232.692,73 $333.055,22 $565.747,95 8,19% $0,303 0,545% 7,646% 
Eslovaquia $1.478,53 $1.614,80 $3.093,33 0,04% $0,090 0,163% -0,118% 
Eslovenia $386,90 $2.008,28 $2.395,18 0,03% $0,044 0,079% -0,045% 
España $19.654,66 $44.469,41 $64.124,07 0,93% $1,252 2,254% -1,326% 
Estados Unidos $810.639,86 $836.479,54 $1.647.119,40 23,85% $18,560 33,415% -9,568% 
Estonia $533,06 $587,14 $1.120,20 0,02% $0,023 0,042% -0,026% 
Finlandia $6.618,24 $3.337,14 $9.955,38 0,14% $0,239 0,431% -0,287% 
Francia $421.264,84 $123.117,80 $544.382,64 7,88% $2,488 4,479% 3,402% 
Grecia $6.436,53 $7.367,49 $13.804,02 0,20% $0,196 0,353% -0,153% 
Holanda $317.821,48 $51.700,02 $369.521,50 5,35% $0,770 1,386% 3,964% 
Hungría $2.691,52 $8.178,23 $10.869,75 0,16% $0,117 0,211% -0,053% 
Irlanda $6.131,51 $18.418,88 $24.550,39 0,36% $0,308 0,554% -0,199% 
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Islandia $12,39 $155,97 $168,36 0,00% $0,019 0,035% -0,033% 
Israel $47.164,39 $44.653,69 $91.818,08 1,33% $0,312 0,561% 0,768% 
Italia $119.949,81 $259.964,90 $379.914,71 5,50% $1,852 3,334% 2,166% 
Japón $120.705,07 $19.983,30 $140.688,37 2,04% $4,730 8,516% -6,479% 
Letonia $884,23 $1.106,23 $1.990,46 0,03% $0,028 0,050% -0,022% 
Lituania $88,70 $1.420,29 $1.508,99 0,02% $0,043 0,077% -0,055% 
Luxemburgo $44.724,24 $6.664,91 $51.389,15 0,74% $0,061 0,110% 0,634% 
Malta $255,11 $6.049,79 $6.304,90 0,09% $0,010 0,019% 0,072% 
Mónaco $86,40 $233,78 $320,18 0,00% $0,006 0,011% -0,006% 
Noruega $20.772,69 $27.514,59 $48.287,28 0,70% $0,376 0,677% 0,022% 
Nueva Zelanda $2.139,89 $5.758,29 $7.898,18 0,11% $0,179 0,323% -0,209% 
Polonia $741,69 $1.446,33 $2.188,02 0,03% $0,467 0,841% -0,810% 
Portugal $433,64 $4.649,79 $5.083,43 0,07% $0,206 0,371% -0,297% 
Reino Unido $167.232,47 $346.752,45 $513.984,92 7,44% $2,650 4,771% 2,670% 
República Checa $13.763,43 $1.887,31 $15.650,74 0,23% $0,194 0,348% -0,122% 
Rumania $6.056,90 $5.696,03 $11.752,93 0,17% $0,187 0,336% -0,166% 
San Marino $0,00 $15,00 $15,00 0,00% $0,002 0,003% -0,003% 
Suecia $24.974,52 $11.008,44 $35.982,96 0,52% $0,517 0,932% -0,411% 
Suiza $133.089,92 $610.180,36 $743.270,28 10,76% $0,663 1,193% 9,568% 
 $3.675.997,38 $3.231.188,77 $6.907.186,15 100,00% $55,54 100,000%  
 
Fuente: Elaborado a partir de datos de UNOPS (2016) y World Factbook - Central Intelligence Agency (CIA) 2015 
 
 
Por otro lado, en el Banco Mundial, el porcentaje de contratos adjudicados a las 
empresas españolas con respecto al total de las licitaciones que se gestionan en este 
organismo en 2014 fue del 17,70% mientras que su peso específico en el PIB global en 
2015 de todos los países que han tenido empresas adjudicatarias de contratos es única-
mente del 3,07%, una diferencia positiva de 14,37 puntos (Tabla 10). 
 
En la misma línea nos encontramos con la posición de las empresas españolas en 
el Banco Interamericano de Desarrollo, en el que totalizan un volumen de contratación 
de 339.474,76 miles de USD en 2014, lo cual significa el 33,64% del total de contratos 
adjudicados mientras que el peso específico del PIB español con respecto a los demás 
es solamente del 2,40%, generando una diferencia positiva muy significativa también de 
















Tabla 10. Comparativa volumen contratación empresas españolas con respecto otros 
países en el Banco Mundial (2014) 
 
 Datos Contratos Licitaciones por Países - 2014 
Datos PIB 2015 por 
PAISES  
Países Adjudicata-

















Alemania $73,06 $253,08 $326,14 15,13% $3,495 8,557% 6,573% 
Austria $2,15 $0,41 $2,56 0,12% $0,387 0,948% -0,829% 
Bélgica $26,90 $6,50 $33,40 1,55% $0,470 1,151% 0,398% 
Canadá $90,15 $3,18 $93,33 4,33% $1,532 3,751% 0,579% 
Dinamarca $19,99 $14,40 $34,39 1,60% $0,303 0,741% 0,855% 
Eslovenia $1,06 $0,97 $2,03 0,09% $0,044 0,108% -0,014% 
España $33,36 $348,25 $381,61 17,70% $1,252 3,065% 14,638% 
Estados Unidos $69,39 $37,37 $106,76 4,95% $18,560 45,439% -40,486% 
Finlandia $1,36 $47,68 $49,04 2,27% $0,239 0,586% 1,689% 
Francia $100,03 $74,30 $174,33 8,09% $2,488 6,091% 1,996% 
Holanda $27,89 $11,20 $39,09 1,81% $0,770 1,885% -0,071% 
Israel $1,40 $1,70 $3,10 0,14% $0,312 0,763% -0,619% 
Italia $16,08 $235,46 $251,54 11,67% $1,852 4,534% 7,135% 
Japón $8,50 $90,95 $99,45 4,61% $4,730 11,580% -6,967% 
Noruega $6,20 $0,16 $6,36 0,29% $0,376 0,921% -0,626% 
Portugal $6,00 $82,40 $88,40 4,10% $0,206 0,504% 3,597% 
Reino Unido $68,06 $333,87 $401,93 18,65% $2,650 6,488% 12,158% 
Suecia $9,38 $2,37 $11,75 0,55% $0,517 1,267% -0,722% 
Suiza $8,38 $42,04 $50,42 2,34% $0,663 1,622% 0,717% 
Totales $569,34 $1.586,29 $2.155,63 100,00% $40,85 100,000%  
Fuente: Elaborado a partir de datos del Informe de Adjudicaciones a Empresas Españolas – BM y BID de 
ICEX 2015 y World Factbook - Central Intelligence Agency (CIA) 2015 
 
 
La posición de las empresas españolas con respecto a su entorno en relación a la con-
tratación pública internacional también se puede analizar desde el punto de vista del análisis 
de otro tipo de parámetros. Según UNOPS (2016), de un listado de los 28 países más desarro-
llados establecidos por Naciones Unidas, España ocupa el lugar 23 en cuanto a número de 
empresas que se registran como proveedores oficiales del sistema de Naciones Unidas (un 
total de 2.253), el puesto 17 en cuanto a número de proveedores que trabajaron en 2015 
para estos organismos multilaterales internacionales (un total de 593), y en el puesto 15 en 
cuanto al número de proveedores que han sido adjudicatarios de Naciones Unidas con con-
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Tabla 11. Comparativa volumen contratación empresas españolas con respecto otros 
países en el Banco Interamericano de Desarrollo (2014) 
 Datos Contratos Licitaciones por Países - 2014 




















Alemania $7.343,71 $14.886,18 $22.229,89 2,20% $3,495 6,691% -4,488% 
Austria $26,78 $103,51 $130,29 0,01% $0,387 0,741% -0,729% 
Bélgica $179,91 $0,00 $179,91 0,02% $0,470 0,900% -0,882% 
Canadá $0,00 $493.682,09 $493.682,09 48,92% $1,532 2,933% 45,984% 
China $22.750,73 $1.888,49 $24.639,22 2,44% $11,390 21,805% -19,363% 
Dinamarca $0,00 $0,00 $0,00 0,00% $0,303 0,579% -0,579% 
Eslovenia $595,79 $0,00 $595,79 0,06% $0,044 0,084% -0,025% 
España $21.621,76 $317.853,00 $339.474,76 33,64% $1,252 2,397% 31,240% 
Estados Unidos $33.338,67 $27.462,48 $60.801,15 6,02% $18,560 35,531% -29,506% 
Finlandia $0,00 $0,00 $0,00 0,00% $0,239 0,458% -0,458% 
Francia $11.747,76 $55,53 $11.803,29 1,17% $2,488 4,763% -3,593% 
Holanda $1.540,15 $18.032,69 $19.572,84 1,94% $0,770 1,474% 0,465% 
Israel $0,00 $0,00 $0,00 0,00% $0,312 0,597% -0,597% 
Italia $785,65 $23.293,64 $24.079,29 2,39% $1,852 3,545% -1,160% 
Japón $438,68 $40,00 $478,68 0,05% $4,730 9,055% -9,008% 
Noruega $0,00 $0,00 $0,00 0,00% $0,376 0,720% -0,720% 
Portugal $988,23 $0,00 $988,23 0,10% $0,206 0,394% -0,296% 
Reino Unido $7.254,99 $833,26 $8.088,25 0,80% $2,650 5,073% -4,272% 
Suecia $29,66 $0,00 $29,66 0,00% $0,517 0,991% -0,988% 
Suiza $2.462,18 $0,00 $2.462,18 0,24% $0,663 1,268% -1,024% 
 $111.104,65 $898.130,87 $1.009.235,52 100,00% $52,236 100,000%  
 
Fuente: Elaborado a partir de datos del Informe de Adjudicaciones a Empresas Españolas – BM y BID de 
ICEX 2015 y World Factbook - Central Intelligence Agency (CIA) 2015 
 
  




Figura 15. Posición de España en el sistema Naciones Unidas 2015 
 




Sin embargo, a España en función a su PIB entre todos estos países, le corres-
pondería ocupar el décimo lugar, lo cual indica, que, en cuanto a número de proveedo-
res que han tenido la iniciativa de inscribirse como potenciales proveedores del sistema 
de Naciones Unidas y a número de proveedores que logran trabajar para éste, España 



















1  2.253 empresas están registradas en el portal United Nations Global Market como proveedores poten-
ciales de Naciones Unidas 
2 32 organizaciones de Naciones Unidas diferentes adquirieron bienes y servicios de este país en 2015 
3 Valor de adquisiciones: 64,12 millones de USD. Crecimiento con respecto al año anterior de un -20,35% 
                   4 El 57 país proveedor más grande del Sistema de Naciones Unidas en 2015. 
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Tabla 12. Comparativa posición España con respecto resto países desarrollados (Sis-
tema Naciones Unidas 2015) 
 Datos Proveedores Sistema de NNUU por Países - 2015 (Países desarrollados)   









res >1 millón 
USD en 2015 
Posición PIB (Billones 
USD) 
Posición 
Alemania 1.746 22 1.258 23 30 20 $3.363,450 4 
Australia 803 17 375 14 6 12 $1.339,140 9 
Austria 962 18 692 21 18 17 $376,950 17 
Bélgica 646 15 525 16 27 19 $455,090 15 
Canadá 1.155 19 669 20 20 18 $1.550,540 8 
China 3.853 26 975 22 34 22 $11.007,720 2 
Dinamarca 743 16 602 18 64 26 $295,090 18 
Eslovaquia 63 4 142 10 1 5 $87,260 25 
Eslovenia 62 3 65 3 0 3 $42,770 27 
España 2.253 23 593 17 11 15 $1.199,060 10 
Estados Unidos 8.694 28 4.794 28 153 28 $18.036,650 1 
Finlandia 207 9 99 6 3 10 $231,950 20 
Francia 1.711 21 1.936 24 47 24 $2.418,840 6 
Grecia 217 10 175 12 1 5 $194,850 22 
Holanda 1.214 20 622 19 32 21 $750,280 11 
Irlanda 198 8 169 11 4 11 $283,700 19 
Islandia 17 1 6 1 0 3 $16,600 28 
Italia 3.485 25 2.051 25 42 23 $1.821,500 7 
Japón 224 11 388 15 18 17 $4.383,080 3 
Luxemburgo 57 2 57 2 2 8 $57,790 26 
Noruega 158 6 142 10 10 14 $386,580 16 
Nueva Zelanda 153 5 127 8 2 8 $173,750 24 
Polonia 233 12 68 4 0 3 $477,070 14 
Portugal 254 13 88 5 2 8 $198,920 21 
Reino Unido 3.945 27 2.352 26 55 25 $2.858,000 5 
República Checa 173 7 109 7 3 10 $185,160 23 
Suecia 407 14 225 13 9 13 $495,620 13 
Suiza 2.268 24 2.893 27 88 27 $670,790 12 
Fuente: Elaborado a partir de datos de UNOPS (2016) – http://datos.bancomundial.org - Banco Mundial BIRF - AIF 
2015 
 
Por último, una comparación más global realizada entre la posición de España 
dentro del Sistema de Naciones Unidas (57) y su posición mundial en relación a su PIB 
nacional (14), nos hace observar que la posición de las empresas españolas estaría por 
debajo de su potencial teórico (Tabla 13). 
  




Tabla 13. Comparativa posición PIB mundial y posición países en el sistema de Nacio-
nes Unidas por volumen de contratación (2015) 
País PIB 2015 (en millo-
nes de USD) 
Posición PIB – Mun-
dial 2015 
Posición Global del País en el Sistema de Na-
ciones Unidas por volumen - 2015 
Estados Unidos 18.036.648,00 € 1 1 
China 11.007.720,59 € 2 19 
Japón 4.383.076,30 € 3 31 
Alemania 3.363.446,82 € 4 18 
Reino Unido 2.858.003,09 € 5 9 
Francia 2.418.835,53 € 6 8 
Italia 1.821.496,96 € 8 11 
Canadá 1.550.536,52 € 10 30 
Australia 1.339.140,53 € 12 35 
España 1.199.057,34 € 14 57 
Países Bajos 750.283,91 € 17 12 
Suiza 670.789,93 € 19 4 
Suecia 495.623,70 € 22 78 
Polonia 477.066,45 € 24 167 
Bélgica 455.085,73 € 25 5 
Noruega 386.578,44 € 27 69 
Austria 376.950,25 € 28 42 
Dinamarca 295.091,33 € 35 7 
Irlanda 283.703,22 € 39 94 
Finlandia 231.949,65 € 42 122 
Portugal 198.923,26 € 43 143 
Grecia 194.851,32 € 45 110 
Fuente: Elaborado a partir de datos de UNOPS (2016) – http://datos.bancomundial.org -Banco Mundial BIRF – 
 AIF 2015 
 
A pesar de su baja participación comparativa, la participación de empresas espa-
ñolas en el mercado de las licitaciones internacionales ha tenido una evolución positiva 
en los últimos años. El hecho de tratarse de un mercado global multilateral estimado en 
más de 50.000 millones de dólares anuales, abierto a todo tipo de sectores de actividad, 
sin discriminar a priori a ningún tipo de empresas y con una garantía de cobro intere-
sante ha hecho que las empresas españolas poco a poco hayan comenzado a conside-
rarlo como una alternativa comercial que interesa analizar y abordar, y que este mer-
cado sea considerado como un objetivo ineludible para las empresas españolas compe-
tentes en el mercado globalizado en el que nos encontramos (Muro, 2009). En un gran 
número de casos, la oferta disponible por las empresas españolas es competitiva, téc-
nica y económicamente, para concurrir a dichos procesos de licitación en un gran nú-
mero de casos (Muro, 2009). 
 
En conclusión, analizando los volúmenes de contratación pública internacional 
que gestionan tres de los mayores actores internacionales multilaterales del mundo se 
puede concluir que el mercado de la contratación pública internacional es una gran 
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oportunidad de negocio para las empresas españolas y que su posición competitiva en 
este momento podría ser mejorable a tenor del peso específico que el PIB español su-
pone con respecto al del resto de países en el mundo. España ha mantenido histórica-
mente una baja tasa de contratación en la mayor parte de los organismos multilaterales 
a pesar del excelente comportamiento de alunas empresas y de los esfuerzos llevado a 
cabo por administraciones e instituciones. 
 
 
2.3. PARTICULARIDADES DE LAS LICITACIONES PÚBLICAS INTERNA-
CIONALES 
 
En sus inicios, los sistemas o procedimientos de licitación pública se implementaron por 
parte de los gobiernos con el objetivo primario y prácticamente único de ahorro de cos-
tes. Es por ello que los primeros sistemas persiguieran y desarrollaran un único objetivo: 
comprar al mejor precio o, concretamente, seguir el concepto “value for money” (Loa-
der, 2005). Es decir, a la hora de seleccionar y elegir la mejor oferta por parte de la ad-
ministración pública, ésta tendrá en cuenta la mejor relación calidad-precio. Esta cues-
tión incorpora elementos de competitividad en la participación de las PYME, que, como 
se comenta más adelante, no es suficiente (McKevitt y Davis, 2013). En relación a la uti-
lización de este método existen trabajos como el de Lundberg y Bergman (2017) que 
explican cómo las autoridades locales y centrales de un país como Suecia eligen entre el 
sistema del precio más bajo y reglas de puntuación más complejas en las que tienen en 
cuenta más factores. En su trabajo concluyen que las reglas de puntuación más comple-
jas son utilizadas con una mayor frecuencia cuando la autoridad no está segura de los 
costes que puede suponer una determinada adquisición y de la calidad que se debe en-
tregar por parte del proveedor. Asimismo, sugieren que el diseño y selección del método 
de elección de la licitación se debe en parte también a los propios hábitos locales y a la 
inercia institucional. 
 
Aunque la mayor parte de las licitaciones públicas sigan persiguiendo el objetivo 
del “value for money”, se incorporan en la actualidad nuevas tendencias basadas en la 
cooperación interdepartamental y hacia una relación más estrecha entre las empresas 
y la administración pública (Loader, 2005). A este respecto, los modelos de licitación en 
el sector privado ya han mostrado tendencias semejantes pasando de una relación entre 
comprador y vendedor de tipo conflictiva y competitiva, como en los años 1970, a una 
alternativa más colaborativa en la que las dos partes consiguen mejores resultados (Mo-
rrissey y Pittaway, 2004; McAleer et al., 2000).  
 
Las críticas al concepto del “value for money” se basan en que las decisiones que 
se toman en un proceso de licitación pública están dominadas por el precio, la exposi-
ción al riesgo de las administraciones debido a una frecuencia mayor de licitaciones, 
relaciones conflictivas entre compradores y proveedores con el resultado de falta de 
confianza y por la poca comunicación existente entre partes debido a la reticencia de 
ambos a la hora de compartir información (Lamming, 1993). En contra de esto, los que 
están a favor del concepto del “value for money” aducen que gracias a éste se consiguen 
mejores precios, disminuir el riesgo, reemplazar de una forma más sencilla a los provee-
dores, y la confianza entre proveedores, y administración puede ir desarrollándose a 




medida que la relación se repite (Parker y Hartley, 1997; Erridge y Greer, 2002). 
 
A este respecto, no existen prácticamente estudios empíricos que analicen la re-
lación que pueda existir entre las causas, el grado de cumplimiento de los objetivos y el 
concepto del “value for money” (Ibrahim et al., 2017). Este autor, en una investigación 
realizada en un país en desarrollo, concluye que la presencia de un marco legal y regla-
mentario no garantiza ipso facto el cumplimiento del objetivo de rentabilidad, en térmi-
nos de coste, calidad y uso en las adquisiciones realizadas por parte de la administración 
ni de la relación calidad-precio. De hecho, algunos ejemplos de cumplimiento analizados 
en su trabajo no se traducen en una buena relación calidad-precio convirtiéndose por 
tanto este cumplimiento en una mera fachada. 
 
De forma alternativa al modelo de licitación que persigue el objetivo del “value 
for money” se perfila el de tipo colaborativo que, según algunos autores, conseguiría 
aunar todos los argumentos aun reconociendo que tiene riesgos como son la reducción 
del número de proveedores, posibles tendencias al favoritismo, etc.  (Lamming, 1993). 
Sin embargo, estos movimientos con tendencias a modelos más colaborativos tendrían 
con seguridad efectos negativos en la participación y acceso de las pequeñas y medianas 
empresas. Una consecuencia inmediata de un modelo de tipo colaborativo es la agrega-
ción de requerimientos lo que implicaría la creación de contratos mayores a la capacidad 
de las PYME (Loader, 2005). 
 
En este punto es donde surge uno de los conceptos más interesantes a explotar 
por las PYME. Se trata del establecimiento de consorcios o participación conjunta de 
pequeñas y medianas empresas, así como la participación de éstas como subcontrata-
das por parte de otras que permitirían a las PYME conseguir mayor competitividad en 
las licitaciones públicas. Este modelo de participación agrupada hace que se reúnan los 
recursos y capacidades con un partner que actúa de leader y que resuelve la baja expe-
riencia de las otras empresas (McKevitt y Davis, 2013). Esta capacidad de networking 
por parte de las empresas es necesaria desarrollarla y no está exenta de dificultades 
(Quayle, 2002; Morrissey y Pittaway, 2004). En esta línea, Mamavi et al. (2017) indican 
también que los lazos interorganizacionales entre empresas que conforman una alianza 
a la hora de presentarse en concursos públicos con la administración tienen un efecto 
significativo y positivo en la decisión del comprador público de adjudicar un contrato. 
 
Otra tendencia que afecta al modelo de licitación pública en la actualidad es la 
actual dinámica de recesión económica mundial que ha hecho que los gobiernos instau-
ren políticas de austeridad y, por tanto, los objetivos se hayan focalizado mucho más en 
el ahorro del gasto público (Loader, 2007). Estos ahorros se han podido conseguir a tra-
vés de varias vías: centralización de la función de licitación, la agrupación de compras 
para conseguir economías de escala, y la introducción de prácticas innovadoras (Loader, 
2015). Como consecuencia de todo ello, la participación de las PYME se ve de nuevo 
lógicamente afectada.  
 
Otras prácticas que acaban afectando a los modelos de licitación pública imple-
mentados en cada país y que conectan también con el momento de recesión económica 
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actual son aquellas de carácter proteccionista. Se trata de prácticas que intentan bene-
ficiar a las PYME nacionales en detrimento de las foráneas. En contra de lo que pudiera 
pensarse, estas prácticas no ayudan demasiado a las empresas locales. Cuanto más pro-
teccionista es un gobierno, más alto es el precio que paga por sus servicios y suministros 
cuando una empresa local gana la licitación (Collie y Hviid, 2001). En todo caso, es una 
práctica que, de forma explícita o implícita, es utilizada por algunos gobiernos y que 
acaba afectando a la competitividad libre de las empresas.  
 
Desde el punto de vista de estas situaciones proteccionistas y desde la perspec-
tiva de una empresa que pretende acceder a licitaciones públicas en países diferentes al 
suyo existen algunos estudios que indican cuales serían los determinantes más impor-
tantes a tener en cuenta (Kutlina-Dimitrova y Lakatos, 2016). Según estos autores, exis-
ten una serie de relaciones muy interesantes: 
 
● Aumenta la propensión a la contratación de empresas extranjeras en una licitación 
pública internacional cuando el valor de los contratos supera el millón de euros, 
disminuye el número de ofertas presentadas por parte de proveedores, y el PIB per 
cápita del país origen de la licitación es mayor. 
● El nivel de la administración que es menos propensa a la adjudicación de contratos 
a empresas extranjeras es la de ámbito local.  
● Los servicios son más propensos a la contratación de empresas extranjeras.  
● Desde el punto de vista de los tipos de procesos de licitación, el más propenso a la 
contratación con empresas extranjeras es el de licitación abierta en contraposición 
de los contratos negociados sin competición.  
● Finalmente, en términos de implicaciones políticas, los factores que más influyen 
son por este orden, las regulaciones de mercado de producto que afecten al alcance 
de las empresas públicas, las prácticas anticompetitivas como protecciones regula-
torias y, las barreras a la inversión extranjera directa. 
 
Finalmente, y desde el punto de vista de la administración, en la actualidad las 
licitaciones públicas se han ido convirtiendo también en un instrumento estratégico de 
las administraciones que persiguen otro tipo de objetivos (Schapper et al., 2006). Por 
ejemplo, las administraciones públicas utilizan los procedimientos de licitación para con-
seguir amplios objetivos socio-económicos (Erridge, 2007), de sostenibilidad (Walker y 
Preuss, 2008), apoyo a PYME promoviendo la innovación (OECD, 2013) y ayudando ne-
gocios propiedad de minorías (Ram y Samllbone, 2003; Temponi y Cui, 2008; Kidalov y 
Snider, 2011). Un ejemplo de todo ello es que las licitaciones públicas de apoyo al me-
dioambiente y a las PYME han llegado a suponer el 72% y el 63% respectivamente, en la 
mayoría de los países de la OCDE (OECD, 2013). 
 
En los últimos años podemos observar trabajos que buscan la relación de la fun-
ción de la contratación pública con otro tipo de objetivos. En este sentido nos encontra-
mos con el trabajo de Storsjö y Kachali (2017), realizado en el ámbito de diversos secto-
res públicos finlandeses, que permite ayudar a los compradores, proveedores y respon-
sables políticos a comprender cómo la contratación pública puede ser un instrumento 
que vincule la innovación y la preparación civil. 
 




En una línea diferente también podemos observar trabajos como el de Keule-
mans y Van de Walle (2017) que analizaron e intentaron explicar las preferencias del 
público en relación con las diferentes prácticas de contratación pública. En este trabajo, 
se examina la búsqueda de la administración pública de la rentabilidad, la contratación 
discriminatoria en favor de los proveedores nacionales y la adquisición sostenible. Las 
conclusiones indican que los ciudadanos de la UE quieren que las autoridades públicas 
tengan en cuenta múltiples aspectos de cualquier oferta de adquisición en sus decisio-
nes de contratación pública. Entre estos aspectos, los ciudadanos de la UE dan impor-
tancia a la rentabilidad y al favoritismo doméstico, pero apoyan mayoritariamente los 
objetivos de la adquisición sostenible.  
 
 
2.4.  EL PROCESO DE LICITACIÓN PÚBLICA EN LAS EMPRESAS 
 
Las empresas cuando se plantean trabajar con la administración pública y por tanto ges-
tionar procedimientos de licitación deben realizar, con antelación a iniciar actividades 
en este tipo de mercado, una serie de análisis con la finalidad de garantizar una estrate-
gia que les permita acceder al mercado de las licitaciones públicas con una mínima ga-
rantía de éxito (Muro, 2009) (Tabla 14).  
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Tabla 14. Fases del análisis previo a realizar para acceder al mercado de licitaciones 
internacionales. 
Fases del Análisis previo 
a realizar 
Descripción de las fases 
Analizar sus ventajas 
competitivas 
o Definir la diferenciación en la competencia o alguna ventaja competitiva, bien 
en valor añadido, costes, diferenciación del producto, tecnología, experiencia, 
etc. 
o Establecer un objetivo claro y definido 
Fijación de objetivos 
o Elaborar un diagnóstico y una propuesta alcanzable con los medios disponibles 
adecuados y una voluntad decidida 
o Conseguir contactos en los países seleccionados en el plan de negocio 
o Realización o suscripción de acuerdos de cooperación 
o Transferencia de tecnología y/o “know-how” 
o Penetración de licitaciones a nuevos mercados internacionales elaborando una 
buena base del plan de negocios 
o Mejorar el conocimiento de los mecanismos, procedimientos rutinarios y circui-
tos de las diferentes variables de las licitaciones 
o Revisar la disponibilidad de cierto tipo de recursos: humanos, financieros y eco-
nómicos.   
Realización de estudios 
de mercado 
Obtener racionalmente información suficiente, adecuada y oportuna. profundi-
zando en los análisis antes de tomar cualquier decisión que nos haga descartar un 
país o mercado antes de tiempo: (Indicadores económicos de los países, datos so-
bre proyectos en el sectoriales. información sobre los proyectos ya licitados y a 
licitar en el corto plazo, estadísticas de comercio exterior, información sectorial de 
proyectos financiados y análisis de riesgo-país 
Convencimiento e involu-
cración de la alta direc-
ción 
o Mostrar reacciones positivas 
o Asumir el reto 
o Ser independiente de las funciones y jerarquías de otras secciones de la em-
presa para facilitar el plan 
o Disponer de los medios de calidad y trabajo adecuados 
o Evaluar la existencia de realizar modificaciones relevantes en la empresa 
Conocimiento adecuado 
de las características que 
se deben cumplir en una 
licitación pública 
o Partir de un auto diagnóstico exhaustivo 
o Elaborar un plan de negocio realista 
o Decisión y convencimiento firme de la Gerencia empresarial 
o Disposición a aplicar recursos técnicos, humanos y financieros 
o Capacidad de resistencia, es decir, no abandonar el proyecto debido a frustra-
ciones y desánimos, pues provocará, generalmente, la falta de éxito de las pri-
meras propuestas 
o Asignar un responsable 
o Invertir en el proceso adquiriendo metodología y contactos 
o Selección correcta de mercados y proyectos 
o Asesoramiento especializado 
o Creer en lo que se hace y tener colaboración con el resto de departamentos. 
o No repetir errores y aprender de los cometidos. 
Fuente: Elaboración propia a partir de Muro (2009) 
 
 
Sin embargo, las empresas suelen cometer, según Muro (2009), una serie de 
errores que deben ser evitados: 
 
o Utilizar agentes/socios que no sean óptimos para la operación o no tenerlos. 
o No tomar contacto con los responsables involucrados en el lugar de destino 




o Creer que el hecho de presentarse a más proyectos aumenta la probabilidad de ad-
judicación 
o La opción de consorcio es el único método de ganar el proyecto 
o No seleccionar los proyectos escrupulosamente 
o No dedicar suficientes recursos para el estudio del proyecto 
 
Entre las soluciones que una empresa puede encontrar para evitar este tipo de 
errores, está la búsqueda y establecimiento de acuerdos de colaboración y alianzas me-
diante la previa identificación de empresas en listas cortas pasadas y contratistas exito-
sos, y acudir a proponer consorcios con empresas que estén licitando y ganando licita-
ciones (Muro, 2009) siendo los aspectos a tener en cuenta en la negociación de acuerdos 
de colaboración los siguientes: 
 
o Aportación o límites de cada socio 
o Disponibilidad de recursos económicos y humanos 
o Ventajas y/o desventajas para cada miembro 
o Exclusividad 
o Honorarios y reparto de cargas y beneficios 
o Gastos 
o Presentación y cancelación de saldos 
o Confidencialidad 
o Ley y arbitraje aplicable 
o Bases económicas y participativas 
o Ámbito territorial o temporal 
o Conveniencia de la asociación 
 
Una alianza consiste en presentar una oferta conjunta por un grupo de operado-
res económicos que actúan conjuntamente. Ello permite ganar un socio y evita un com-
petidor. Si existen sinergias y los conflictos son manejables, probablemente una alianza 
siempre sea la mejor opción. Si el operador no tiene experiencia previa en otros contra-
tos comunitarios, es conveniente la creación de consorcios, entidades u ONG, preferi-
blemente de distintas nacionalidades locales y, a ser posible, que incluya operadores 
locales (Muro, 2009).  
 
Para poder acudir a proponer consorcios de empresas que están licitando, en la 
fase de preaviso de licitación o incluso en el momento en que la ayuda ha sido progra-
mada, hay que realizar una búsqueda de socios mediante una lista de identificación de 
empresas en listas cortas pasadas y contratistas exitosos. Una vez obtenida dicha lista, 
se puede acudir a proponer consorcios de empresas que están licitando y ganando.  Si 
bien es cierto que se corre el riesgo de informar a un posible competidor sobre una 
oferta de negocio que puede no haber detectado, por otro lado, se asegura un buen 
aliado para la fase de precalificación que, en caso de demora o de no hacerlo, puede que 
se alíe con un tercero. En determinados casos, un buen socio será clave para entrar en 
la lista corta.  
 
Una vez realizados todos los trabajos de análisis previos a la participación en un 
proceso de licitación, las empresas están preparadas para participar en un proceso de 
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licitación pública que tiene las fases recogidas en la Figura 16. 
 
Figura 16. Fases de un procedimiento de licitación 
 
Fuente: Elaboración propia a partir de Loader (2015) 
 
 
La primera fase, la identificación temprana de proyectos es una labor imprescindible 
para aquellas empresas que deseen participar en las licitaciones internacionales. Las 
empresas cuentan con diferentes formas de conocer los proyectos que se están finan-
ciando y en qué momento (Muro, 2009): 
 
▪ Las fuentes directas, a través de las instituciones, bien en su sede central o delega-
ción en el país. También se puede obtener información a través de la red de rela-
ciones institucionales y la red de agentes y socios en el país con capacidad de infor-
mación. Otro método de obtener información es a través de los socios y/o aliados 
en nuestro país o países de nuestro entorno. 
 
▪ Las fuentes indirectas, a través de los anuncios de licitaciones que publican los Or-
ganismos Multilaterales en los propios portales web. La vía indirecta se perfila 
como la forma más adecuada para las empresas de informarse sobre posibles opor-
tunidades de negocio debido a que la vía directa puede resultar complicada para 
una empresa no implantada en un país determinado, quizá por la imposibilidad de 
acceso a los portales de contratación en determinadas ocasiones, o bien por no 
estar habituada a consultar los boletines oficiales de dicho país. 
 
La segunda fase denominada por Loader (2015) “Determinación de los requeri-
mientos del contrato y decisión de ir o no a la licitación” es también de gran importancia. 
Es prescriptivo un análisis de todos los requisitos y condiciones que establece el pliego 
de condiciones del proceso de adquisición. Los requerimientos pueden ser de tipo so-
cietario (escritura de constitución y de representación legal, tipo de actividad, antigüe-
dad, volumen de cifra de negocio, balances contables de la empresa para certificar la 
solvencia financiera y económica de la empresa, certificaciones de organismos públicos 
del país de la empresa que acrediten que la misma está al corriente de sus pagos, certi-
ficados de calidad, certificados de origen de productos, etc.) y de tipo técnico (currícu-
lums de los técnicos de la empresa afectados al proyecto objeto de licitación pública con 
los que acreditar la capacidad técnica, tipo de equipamiento técnico que tiene la em-
presa, referencias de la empresa en cuanto a la experiencia previa de la misma en pro-
yectos similares al del objeto de la licitación, etc.). Además de los requerimientos que 
establece el pliego de condiciones se comunican a las empresas que quieran participar 
en el proceso, las instrucciones a seguir o condiciones específicas, las condiciones gene-
rales que aplican en este tipo de procedimientos, los términos de referencia o especifi-
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bienes) y los modelos de contrato a firmar por parte del adjudicatario de la licitación 
(Muro, 2009).  
 
Es tal la cantidad de documentación e información a analizar que supone una 
inversión de tiempo notable para la empresa, y por ello también es fundamental que 
cada licitación pública que se analiza responda a una estrategia previa de la empresa ya 
que incluso puede conllevar la necesidad de identificar a socios con los que participar 
conjuntamente y la consiguiente negociación y firma de los acuerdos correspondientes. 
La decisión de participar o no en una licitación debe formar parte del plan estratégico 
de la empresa, el cual se moverá fundamentalmente en dos ejes: tipología de los pro-
yectos y países o zonas geográficas (Muro, 2009). 
 
La fase de “Preparación y presentación de la oferta en la licitación” adquiere una 
importancia especial en cuanto al esfuerzo y dedicación de la empresa y las habilidades 
específicas que ésta debe tener para poder confeccionar una oferta de licitación. En esta 
fase se cumplimentan los formularios que la administración dispone para cada ofer-
tante, éstos “deben de ir cumplimentados correctamente y sin errores ni omisiones, to-
dos los documentos que integran la oferta (incluidos anexos, folletos, etc.) deben redac-
tarse en el idioma o idiomas que se especifique o, en su caso, adjuntarse una traducción 
jurada para estos, si se acepta esta modalidad” (Muro, 2009: 87), se deben firmar las 
clausulas deontológicas de fraude y corrupción, se debe cumplir con la elegibilidad y 
origen de bienes y consultores, se diseña la descripción del enfoque técnico, actividades 
y plan de trabajo, composición del equipo técnico y asignación de responsabilidades, 
cronograma de cumplimiento de servicios, en el caso de prestación de servicios o el lis-
tado de bienes, plan de entregas y especificaciones técnicas de los mismos en el caso de 
bienes, se deben gestionar y presentar las fianzas o garantías bancarias de participación 
en la licitación solicitadas, etc. (Muro, 2009). 
 
Finalmente, la fase de “Adjudicación del contrato”, es la que comprende la fina-
lización del proceso, la firma del contrato correspondiente con la administración y nor-
malmente la aportación de garantías adicionales solicitada por la administración pú-
blica. A partir de este momento, la empresa debe cumplir con lo acordado hasta el cum-
plimiento definitivo del contrato.   
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2.5. TIPOS DE COMPRADORES PÚBLICOS EN LAS LICITACIONES INTERNA-
CIONALES 
 
Existe una diversidad importante de administraciones que publican y gestionan licitacio-
nes públicas de tipo internacional en todo el mundo. Las más relevantes, su ámbito, 
descripción y volumen de fondos gestionados pueden observarse en la tabla 15. 
 







Descripción Institución  






MUNDIAL Banco Mundial 
Es una organización internacional creada en 1944 como 
parte del Acuerdo de Bretton Woods especializada en fi-
nanzas y dependiente de Naciones Unidas. Su propósito 
declarado es reducir la pobreza mediante préstamos de 
bajo interés, créditos sin intereses a nivel bancario y 
apoyos económicos a las naciones en desarrollo.  
$44.400,00 
BID AMÉRICA LATINA 
Banco Interameri-
cano de Desarrollo 
Es una organización financiera internacional creada en 
el año de 1959. El propósito de esta es financiar proyec-
tos viables de desarrollo económico, social e institucio-
nal y promover la integración comercial regional en el 




 de Desarrollo 
El Banco Africano de Desarrollo (BAFD) es un banco mul-
tinacional de desarrollo creado en 1964. El Banco es el 
encargado de promover el desarrollo económico y el 





trucción y el Desa-
rrollo 
Es una institución financiera fundada en enero de 1990 
con el objetivo de favorecer la transición a una econo-
mía de mercado y promover la iniciativa privada en los 
países ex-comunistas de Europa Oriental, Asia central, 
Mongolia y la región del Mediterráneo sur y oriental. 
$7.600,00 
BAsD ASIA 
Banco Asiático  
de Desarrollo 
Su misión es promover el crecimiento económico y la 
cooperación en la región de Asia-Pacífico, y acelerar el 
proceso de desarrollo económico de sus países miem-
bros. El Banco Asiático de desarrollo contrata a empre-
sas que lleven a cabo trabajos de asistencia técnica y 
consultores individuales, de acuerdo con normas inter-
nacionales y según sus propias reglas y procedimientos. 
$17.000,00 
CAF 
AMERICA LATINA Y 
ESPAÑA 
Corporación An-
dina de  
Fomento (Banco 
de desarrollo de 
América Latina) 
La Corporación Andina de Fomento se concretó en 
1966, tras la firma de la Declaración de Bogotá. Se 
aprobó un programa de acción inmediata y contempló 
la aplicación de medidas de integración económica y la 
coordinación de las políticas de los países participantes 
en materia comercial, industrial, financiera y en servi-
cios de cooperación técnica. Está formado por 19 países 
(17 de América Latina y el Caribe, España y Portugal) y 
14 bancos privados de la región. 
$11.000,00 
BEI EUROPA 
Banco Europeo de 
Inversiones 
Fue creado en 1958 en el marco del Tratado de Roma 
constituyendo el órgano financiero comunitario de la 
Unión Europea. Tiene por objetivo contribuir al desarro-
llo del territorio comunitario de forma equilibrada a tra-




ración de la  
Comisión Europea 
EuropeAid fue creado en 2001. Es la Dirección-General 
de la Comisión Europea responsable por la ejecución de 
los programas y proyectos de ayuda externa en el 
mundo. Sus actividades se centran en la optimización 
del valor e impacto de la financiación de ayuda, garanti-
zando que el apoyo sea prestado de forma rápida y res-
ponsable.  
$7.995,00 





PAISES EN VIAS DE 
DESARROLLO 
(GLOBAL) 
Fondo Europeo de 
Desarrollo 
Representa el 45% de la dotación anual media de la 
Unión Europea de ayuda al desarrollo, proporcionando 
ayuda Comunitaria a los Estados de África, Caribe y Pací-








Representa el 19% de la dotación anual media de la 
Unión Europea de ayuda al desarrollo. Se destina a los 
países candidatos y potenciales candidatos adhesión UE: 
Apoyo a la transición y desarrollo institucional, Coopera-
ción transfronteriza, Desarrollo regional de transporte, 
medio ambiente y competitividad, Desarrollo de los re-
cursos humanos, Desarrollo rural. 
$1.838,36 
IEVA 
VECINOS DEL ESTE 
Y DEL SUR DE EU-
ROPA 
Instrumento Euro-
peo de Vecindad y 
Asociación 
Representa el 19% de la dotación anual media de la 
Unión Europea de ayuda al desarrollo. Se dirige a los 
países vecinos de la Unión Europea al Este y Sur.  
$1.757,01 
ICD 





ción para el Desa-
rrollo 
Representa un 17% sobre la dotación anual media de la 
Unión Europea de ayuda al desarrollo. Proporciona el 
desarrollo económico y social, así como la lucha contra 




AMERICA LATINA Y 
CARIBE 
Comisión econó-
mica para América 
Latina y Caribe 
Creada en 1951 es el organismo dependiente de la Or-
ganización de las Naciones Unidas responsable de pro-
mover el desarrollo económico y social de la región. Sus 
labores se concentran en el campo de la investigación 
económica. 
$9,20 
ESCAP ASIA Y PACÍFICO 
Comisión Econó-
mica y Social para 
Asia y el Pacífico 
Fue establecido en 1947. El enfoque regional de la ES-
CAP es la gestión de la globalización a través de progra-
mas de desarrollo ambientalmente sostenible, el comer-
cio y los derechos humanos. Pone un mayor énfasis en 
la promoción más alta, el crecimiento regional equili-
brado y sostenible que ayuda a erradicar la pobreza y 
genera puestos de trabajo para aumentar la prosperidad 
en la región.  
$12,60 
ESCWA ASIA OCCIDENTAL 
Comisión Econó-




Se estableció por primera vez en 1973 Para apoyar el 
desarrollo económico y social en los países de la región, 
así como para promover la cooperación y la interacción 
entre los países miembros. 
$8,00 
FAO 





das para la Alimen-
tación y la Agricul-
tura 
Fue fundada en 1945 y es un organismo especializado 
de la ONU que dirige las actividades internacionales en-
caminadas a erradicar el hambre y actúa como un foro 
neutral donde todas las naciones se reúnen como igua-
les para negociar acuerdos y debatir políticas. 
$343,50 
IAEA 






Este organismo empezó a funcionar en 1957 a fin de tra-
tar de acelerar y aumentar la contribución de la energía 
nuclear para fines de paz, la salud y la prosperidad en 
todo el mundo. 
$140,40 
IFAD 




nal de Desarrollo 
Agrícola 
Se creó en 1977 es una agencia especializada de las Na-
ciones Unidas cuyo objetivo es proporcionar fondos y 
movilizar recursos adicionales para programas específi-
camente diseñados para promocionar el progreso eco-
nómico de los habitantes pobres de zonas rurales, prin-
cipalmente mejorando la productividad agrícola. 
$32,60 
ILO 






Es un organismo especializado de las Naciones Unidas 
que se ocupa de los asuntos relativos al trabajo y las re-
laciones laborales, creado en 1919. 
$370,40 
IMO 






Es un organismo especializado de las Naciones Unidas 
fundado en 1958 que promueve la cooperación entre 
Estados y la industria de transporte para mejorar la se-
guridad marítima y para prevenir la contaminación ma-
rina. 
$16,10 









Sus objetivos son reforzar la integración del sector em-
presarial de los países en desarrollo y las economías en 
transición en la economía mundial, mejorar el rendi-
miento de las instituciones de apoyo al comercio y la in-
versión para beneficio de las PYME, mejorar la competi-
tividad internacional de las PYME. 
$15,40 
ITU 






Es el organismo especializado en telecomunicaciones de 
la Organización de las Naciones Unidas fundando 1865, 
encargado de regular las telecomunicaciones a nivel in-
ternacional entre las distintas administraciones y em-
presas operadoras. Desarrolla estándares que facilitan la 
interconexión eficaz de las infraestructuras de comuni-
cación nacionales con las redes globales, permitiendo un 
perfecto intercambio de información, ya sean datos, fa-
xes o simples llamadas de teléfono, desde cualquier país 
y trabaja para integrar nuevas tecnologías en la red de 
telecomunicaciones global, para fomentar el desarrollo 
de nuevas aplicaciones tales como Internet, el correo 
electrónico y los servicios multimedia. 
$34,00 
OPCW 




la Prohibición de 
las Armas Quími-
cas 
Organismo fundado en 1997 cuya misión es asegurar la 
destrucción de las armas químicas y evitar cualquier 
forma de su desarrollo o proliferación en el futuro. Para 
alcanzar estos objetivos, la OPAQ recibe de los Estados 
Parte información sobre la aplicación de la Convención y 





americana de la 
salud 
Organización internacional de salud pública agencia de-
dicados a mejorar la salud y de vida de los habitantes de 
América. Fue fundada en diciembre de 1902. Es parte de 
la Naciones Unidas para el sistema, y actúa como Oficina 
Regional de la Organización Mundial de la Salud para 




PAISES EN VIAS DE 
DESARROLLO 
(GLOBAL) 
Entidad de la ONU 
para la Igualdad de 
Género y el Empo-
deramiento de la 
Mujer 
También conocida como ONU Mujeres, es una entidad 
de la Organización de las Naciones Unidas establecida 
en 2010 y destinada a fomentar el empoderamiento de 
la mujer y la igualdad de género. 
$108,70 
UNAIDS 




junto de las Nacio-
nes Unidas sobre 
el VIH/sida 
Programa Conjunto de las Naciones Unidas sobre el 
VIH/sida, es un programa de las Naciones Unidas desti-
nado a coordinar las actividades de los distintos organis-
mos especializados de la ONU en su lucha contra el sida 
$41,30 
UNPD 
PAISES EN VIAS DE 
DESARROLLO 
(GLOBAL) 
Programa de las 
Naciones Unidas 
para el Desarrollo 
Creado en 1965, pertenece al sistema de Naciones Uni-
das, y su función es contribuir a la mejora de la calidad 
de vida de las naciones. Su meta es ayudar a los países a 
elaborar y compartir soluciones que permitan responder 
a los retos que plantean: gobernabilidad democrática, 
reducción de la pobreza, prevención y recuperación de 
las crisis, energía y medio ambiente, tecnología de la in-




mica de las Nacio-
nes Unidas para 
África 
La Comisión Económica de las Naciones Unidas para 
África fue establecida en 1958 por el Consejo Económico 
y Social de las Naciones Unidas para fomentar la coope-
ración económica entre sus Estados miembros. El tra-
bajo de la Comisión se estructura en siete divisiones de 
programas, centro Africano de Estadística, política ma-
croeconómica, política de desarrollo social innovación y 
tecnología la integración regional y el comercio desarro-
llo de la capacidad. 
$12,00 









para la Educación, 
la Ciencia y la Cul-
tura 
Se fundó el 16 de noviembre de 1945 con el objetivo de 
contribuir a la paz y a la seguridad en el mundo me-
diante la educación, la ciencia, la cultura y las comunica-
ciones. Se dedica a orientar a los pueblos en una gestión 
más eficaz de su propio desarrollo, a través de los recur-
sos naturales y los valores culturales, y con la finalidad 
de modernizar y hacer progresar a las naciones del 








de las Naciones 
Unidas sobre el 
Cambio Climático 
Es un tratado internacional medioambiental negociado 
en la Cumbre de la Tierra en Río de Janeiro del 3 al 14 de 
junio de 1992 y luego entró en vigor el 21 de marzo de 
1994. El objetivo es estabilizar gases de efecto inverna-
dero concentraciones en la atmósfera a un nivel que im-
pida interferencias interferencia antropogénica con el 
sistema climático  
$16,90 
UNFPA 
PAISES EN VIAS DE 
DESARROLLO 
(GLOBAL) 
Fondo de las Na-
ciones Unidas para 
la Población 
Fue formado en 1969 y su trabajo consiste en la mejora 
de la salud reproductiva; incluyendo la creación de es-
trategias y protocolos nacionales, y la provisión de sumi-
nistros y servicios. La organización ha sido reciente-
mente reconocida por su campaña mundial contra la fís-
tula obstétrica y la mutilación genital femenina. 
$343,40 
UNHCR 
PAISES EN VIAS DE 
DESARROLLO 
(GLOBAL) 
Oficina del Alto 
Comisionado de 
las Naciones Uni-
das para los Refu-
giados 
Es el organismo de las Naciones Unidas encargado de 
proteger a los refugiados y desplazados por persecucio-
nes o conflictos, y promover soluciones duraderas a su 
situación, mediante el reasentamiento voluntario en su 
país de origen o en el de acogida. Fundado en 1950. 
$981,60 
UNICEF 
PAISES EN VIAS DE 
DESARROLLO 
(GLOBAL) 
Fondo para la In-
fancia de las Na-
ciones Unidas 
Originalmente fue creado en 1946, para ayudar a los ni-
ños de Europa después de la Segunda Guerra Mundial. 
En 1953, Unicef se convierte en organismo permanente 
dentro del sistema de la ONU, encargado de ayudar a 
los niños y proteger sus derechos 
$3.428,10 
UNIDO 





das para el Desa-
rrollo Industrial 
Fue establecida por la Asamblea General en 1966 como 
órgano encargado de promover y acelerar la industriali-
zación en los países en desarrollo. Fomenta la coopera-
ción entre los países industrializados y los países en 
desarrollo para acelerar el desarrollo industrial, estimu-
lando actividades de fomento de las inversiones y trans-
ferencia de tecnología. 
$98,40 
UNOG 
PAISES EN VIAS DE 
DESARROLLO 
(GLOBAL) 
Oficina de las Na-
ciones Unidas en 
Ginebra 
Alberga las oficinas de una serie de programas y fondos 
como el Conferencia de las Naciones Unidas sobre Co-
mercio y Desarrollo (UNCTAD), la Oficina de las Nacio-
nes Unidas para la Coordinación de Asuntos Humanita-
rios (OCHA) y la Comisión Económica de las Naciones 
Unidas para Europa (ECE). 
$113,80 
UNON 
PAISES EN VIAS DE 
DESARROLLO 
(GLOBAL) 
Oficina de las Na-
ciones Unidas en 
Nairobi 
Es una de los cuatro principales sitios de la oficina de la 
ONU, donde varios organismos diferentes de las Nacio-
nes Unidas tienen una presencia conjunta. Fue estable-
cido en 1996 
$45,90 
UNOPS 
PAISES EN VIAS DE 
DESARROLLO 
(GLOBAL) 
Oficina de las Na-
ciones Unidas de 
Servicios para Pro-
yectos 
Es un organismo operacional de las Naciones Unidas de-
dicado a la implementación de proyectos para el sis-
tema de las Naciones Unidas, las instituciones financie-
ras internacionales, los gobiernos y otros asociados en el 
mundo de la asistencia humanitaria. Implementa cada 
año proyectos humanitarios, de desarrollo y de consoli-
dación de la paz valorados en más de mil millones USD 
para sus asociados en más de 80 países. 
$717,00 
UNOV 
PAISES EN VIAS DE 
DESARROLLO 
(GLOBAL) 
Oficina de las Na-
ciones Unidas en 
Viena 
Es uno de los cuatro principales de las Naciones Unidas 
sitios de la oficina donde varios organismos diferentes 
de las Naciones Unidas tienen una presencia conjunta. 
$13,40 




PAISES EN VIAS DE 
DESARROLLO 
(GLOBAL) 
Agencia de las Na-
ciones Unidas para 
los Refugiados de 
Palestina en el 
Cercano Oriente 
Es una agencia de ayuda y el desarrollo humano, desti-
nado originalmente para proporcionar puestos de tra-
bajo en los proyectos de obras públicas y socorro di-
recto para palestinos árabes que huyeron o fueron ex-
pulsados de sus hogares durante los combates que si-
guieron a la terminación del mandato británico sobre la 
región de Palestina. 
$324,00 
UNU 





Es una universidad establecida el 6 de diciembre de 
1973, trabaja en estrecha colaboración con la Secretaría 
de la ONU, la UNESCO y otras organizaciones del sis-
tema de Naciones Unidas, y por su intermedio se forta-




PAISES EN VIAS DE 
DESARROLLO 
(GLOBAL) 
Voluntarios de las 
Naciones Unidas 
Es una organización de las Naciones Unidas que contri-
buye a la paz y el desarrollo a través del voluntariado en 
todo el mundo. El voluntariado es un medio poderoso 
de involucrar a las personas para hacer frente a los retos 
del desarrollo, y se puede transformar el ritmo y la natu-
raleza del desarrollo. 
$13,30 
UNWTO 




dial del Turismo 
Es la de las Naciones Unidas para la agencia responsable 
de la promoción de un turismo responsable, sostenible y 
accesible para el turismo. Es la principal organización in-
ternacional en el ámbito del turismo, que promueve el 
turismo como motor de crecimiento económico, el 
desarrollo inclusivo y la sostenibilidad del medio am-
biente y ofrece liderazgo y apoyo al sector en el avance 









Tiene como objetivo afianzar la organización y mejorar 
los servicios postales, participar en la asistencia técnica 
postal que soliciten los países miembros y fomentar la 
colaboración internacional en materia postal 
$22,80 
WFP 





Se formó en 1961, consiste en la asistencia alimentaria 
rama de la Naciones Unidas y la más grande del mundo 
humanitaria organización que trata el hambre y promo-
ver la seguridad alimentaria. Se esfuerza por erradicar el 
hambre y la malnutrición, con el objetivo final en mente 








dial de la Salud 
Es el organismo de la Organización de las Naciones Uni-
das fundado en 1941, especializado en gestionar políti-








dial de la Propie-
dad Intelectual 
Es un organismo especializado del Sistema de Naciones 
Unidas, creado en 1967. tiene por objetivo, armonizar 
legislaciones y procedimientos nacionales en materia de 
propiedad intelectual, prestar servicios de tramitación 
para solicitudes internacionales de derechos de propie-
dad industrial, promover el intercambio de información 
en materia de propiedad intelectual, prestar asistencia 
técnico-jurídica a los Estados que la soliciten, entre otras 
$102,80 
WMO 






Es una organización intergubernamental fundada en 
1873 establecido en 1950. Entre otras sus funciones son 
contribuir sustancialmente a la protección de vidas y 
bienes contra los desastres naturales, a la preservación 
del medio ambiente y para mejorar el bienestar econó-
mico y social de todos los sectores de la sociedad en 
áreas tales como la seguridad alimentaria, los recursos 












PUBLICA DE CADA 
PAÍS 
 
(Depende de cada 
país) 
Total fondos multilaterales anuales (aprox) $75.699,40 
 Fuente: Elaboración propia a partir de información oficial de las propias instituciones  





Como se puede observar, el mercado de las licitaciones internacionales es muy 
diverso, amplio y complejo. Cada una de las instituciones públicas internacionales que 
gestionan procesos de contratación sigue sus propios procedimientos de trabajo, sus 
propios objetivos, su propia misión o mandato y su propio ámbito geográfico de actua-
ción. Por todo ello, la dificultad para tener un conocimiento eficiente y adecuado de 
todos estos factores por parte de una PYME es un hándicap muy importante a la hora 
de desarrollar su actividad en este tipo de mercado. 
 
 
2.6. PROCEDIMIENTOS DE LICITACIÓN PÚBLICA INTERNACIONAL 
 
Las licitaciones públicas son procedimientos formales y competitivos con los que una 
administración gestiona sus adquisiciones. A través de estos procedimientos la adminis-
tración solicita y evalúa las correspondientes ofertas para la compra de los diferentes 
bienes, obras o servicios que precisa adjudicando los contratos a la empresa que pre-
senta la oferta más favorable. Estos procedimientos de licitación pueden ser de carácter 
internacional o restringido al ámbito local dependiendo de las necesidades del orga-
nismo convocante o de su propia misión y objetivos como ocurre con los organismos 
multilaterales internacionales. Con independencia del procedimiento empleado, en las 
licitaciones internacionales se deben garantizar el cumplimiento de todos los principios 
básicos: igualdad, elegibilidad, exclusión, selección, etc1.   
 
En el caso de la Agencia de Cooperación EUROPEAID, el principio de igualdad de 
trato entre licitadores es una expresión específica del principio de igualdad de trato que 
busca que exista una competencia sana y efectiva entre las empresas que participan en  
un proceso de licitación2. Con estos principios de igualdad se obliga a que todas las em-
presas que presenten oferta en un proceso de licitación tengan las mismas oportunida-
des y por tanto todas estén bajo las mismas condiciones3. De la misma forma, todas las 
entidades adjudicadoras deben cumplir con cada una de las fases de la licitación tra-
tando por igual a todas las empresas que se presenten a la licitación4. 
 
2.6.1. Tipos de procedimientos de licitación 
Se pueden llevar a cabo licitaciones de tres tipos, contratos de obras, contratos de su-
ministros y contratos de servicios que se llevaran a cabo por medio de diferentes proce-
dimientos (Tabla 16): abierto, restringido, negociado, marco y competitivo. 
                                                          
1 Comisión Europea (2015 b) 
2 Sentencia del Tribunal de Justicia de 13 de octubre de 2005, Parking Brixen, C-458/03, Rec. p. I-8585, 
apartados 46 y 48, y la jurisprudencia allí citada; sentencia del Tribunal General de 12 de marzo de 2008, 
European Service Network/Comisión, T-332/03, no publicada en la Recopilación, apartado 72 
3 Sentencia del Tribunal de Justicia de 29 de abril de 2004, Comisión/CAS Succhi di Frutta, C-496/99 P, Rec. 
p. I-3801, apartado 1103 
4 Sentencia del Tribunal General de 17 de diciembre de 1998, Embassy Limousines & Services/Parlamento, 
T-203/96, Rec. p. II-4239, apartado 85 
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Tabla 16. Tipos de procedimientos en una licitación pública internacional 
Tipo de 
Procedimiento 
Características principales de cada tipo  
de procedimiento de licitación 
Procedimiento  
abierto 
Cualquier agente económico puede presentar una oferta.  
Son procedimientos con máxima publicidad.  
Cualquiera puede solicitar el expediente de licitación 
Después de realizar la oferta, la administración analizará las ofertas y se comprueba la 




Todos los agentes económicos pueden solicitar participar en la licitación, pero sola-
mente pueden presentar oferta aquellos que cumplan con criterios de selección. 
Se publica una lista con todos aquellos candidatos que hayan contestado al anuncio de 
licitación y cumplan con los requisitos del mismo y no estén en ninguna situación de 
exclusión. 
Estas empresas recibirán el pliego de condiciones de la licitación. 
Se da máxima publicidad al contrato firmado con la empresa adjudicataria. 
Procedimiento  
negociado en  
régimen competitivo 
Normalmente se invita a un mínimo de tres empresas para que presenten sus ofertas. 
Se seleccionan a la empresa que presenta la mejor oferta más beneficiosa. 
La evaluación y la adjudicación del contrato siguen el procedimiento restringido.  
Habitualmente solo se hace uso de este procedimiento de forma limitada y sobre todo 
por parte las entidades adjudicadoras relativas a los sectores del agua, energía, trans-
portes y servicios postales. 
En ocasiones, se puede utilizar este tipo de procedimiento sin publicar anuncio alguno 
cuando se trata de una urgencia o cuando por motivos técnicos, el contrato solamente 
se puede realizar con un solo proveedor. 
Contratos marco 
Son acuerdos entre la administración pública y uno o varios proveedores en el que se 
regulan las condiciones en las que se gestionarán los contratos que se vayan a adjudicar 
en un determinado período de tiempo: plazo, objeto, precios, valores máximos, norma-
tivas de ejecución y cantidades presupuestadas 
La duración de los contratos no puede ser mayor a cuatro años. 
Diálogo competitivo 
Se utiliza cuando los contratos son complejos y la administración pública cree que tanto 
el procedimiento abierto como el restringido no son adecuados para adjudicar el con-
trato a la oferta con la mejor relación calidad – precio. 
El contrato se considera complejo cuando la propia administración no es capaz de con-
cretar los medios técnicos, jurídicos y/o financieros del contrato.  
Es un procedimiento de uso excepcional.  
Se publica un anuncio de contrato donde se explican las necesidades de la administra-
ción y los requisitos.  
A partir de este momento, las empresas que cumplan con estos requisitos realizan un 
diálogo con la administración que podrá llegar a todas las cuestiones de la licitación.  
Este diálogo se realiza por separado con cada proveedor, pero el órgano de contratación 
garantizará la igualdad de trato y la confidencialidad del contenido del diálogo y de las 
ofertas. 
El mínimo de candidatos será siempre de tres salvo excepción y ninguno estará en situa-
ción de exclusión. 
Fuente: Datos obtenidos de Normas y procedimientos - Comisión Europea (2015 b) 
 
2.6.2. Umbrales de Contratación 
 
Las administraciones públicas internacionales que convocan procesos de licitación tie-
nen una serie de umbrales económicos a partir de los cuales los contratos deben ser 
licitados con carácter internacional y por tanto admitir ofertas de proveedores prove-
nientes de cualquier país. Estos límites indicados corresponderán al importe del presu-
puesto máximo previsto para el contrato en cuestión. Estos contratos no podrán ser 
divididos en lotes con la finalidad de evitar estos límites de contratación. Cada tipo de 




organismo público internacional tiene sus propios límites. Dada la imposibilidad de re-
coger en este trabajo la totalidad de los de todos los organismos, agencias y entes, re-
cogemos a continuación a modo de ejemplo, los relativos al Grupo del Banco Mundial, 
Banco Interamericano de Desarrollo y al Sistema de Naciones Unidas, y EUROPEAID. 
 
Con respecto al Grupo Banco Mundial, Banco Interamericano de Desarrollo y Sis-
tema de Naciones Unidas, se utilizará de forma obligatoria el procedimiento de licitación 
pública internacional en la compra de bienes, obras y servicios que estén financiadas 
parcial o totalmente con los fondos provenientes de los préstamos del Banco cuando el 
monto de la adquisición exceda los 5 millones de USD en el caso de Obras y los 350.000 
USD para bienes y servicios (Tabla 17) 5.  
 
Tabla 17. Umbrales de obligatoriedad de licitación abierta a proveedores extranjeros 
Organismos BID, BIRF, PNUD, AID 
SERVICIOS >350.000 USD 
SUMINISTROS >350.000 USD 
OBRAS >5.000.000 USD 
      Fuente: Banco Mundial 2017 
 
En relación a EUROPEAID, los límites de contratación afectan a las licitaciones y 
dependiendo de si los contratos se refieren a obras, bienes o servicios obligan a utilizar 
un tipo de procedimiento de licitación concreto (Tabla 18). 
 
En conclusión, las licitaciones públicas son procesos formales llevados a cabo por 
las gobiernos y administraciones públicas con el objetivo de proveerse de bienes, servi-
cios y de desarrollar proyectos convirtiéndose además en un instrumento estratégico 
con los que conseguir otro tipo de objetivos (Schapper et al., 2006). Son de carácter 
internacional cuando en este tipo de procedimientos se admite la participación de em-
presas proveedoras de otros países. Este tipo de procedimientos públicos generan un 
mercado que llega a suponer alrededor del 13% (Business Link, 2003) y equivale al 29% 
de todo el gasto público de los gobiernos (OECD, 2013). 
 
Las licitaciones públicas de carácter internacional se constituyen además en una 
gran oportunidad de internacionalización para las empresas presentando una serie de 
atractivos muy interesantes para éstas como son el volumen de negocio mencionado, la 
fiabilidad, la estabilidad y el prestigio y notoriedad que otorga trabajar para o a través 
de una administración pública. 
 
Las empresas españolas no presentan un peso específico en los volúmenes de 
contratación pública internacional acorde a la dimensión de su PIB si lo comparamos con 
respecto a otros países de su entorno, si bien esta situación ha ido mejorando en los 
                                                          
5 Banco Mundial 2017 - http://web.worldbank.org; Banco Interamericano de Desarrollo 2017 - 
http://www.iadb.org/es; Manual de adquisiciones de las naciones unidas 2010 – http://www.un.org/es 
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últimos años. Esto significa que las posibilidades de mejora de su posición competitiva 
en el mercado son muy interesantes. 
 
Tabla 18. Umbrales de contratación pública internacional - Comisión Europea 
Tipo Con-
trato 
Umbrales económicos – Tipos de procedimiento de licitación pública 
CONTRATOS 
DE SERVICIOS 
≥ 300 000 € 
Licitación restringida internac-
ional 
< 300 000 €, pero > 20 000 € 
● Contrato marco BENEF 2013 
● Procedimiento negociado en régimen compe-
titivo 
≤ 20 000 € 
Una sola oferta 
Podrá efectuarse 
un pago previa 
presentación de 
la factura, sin 
aceptación pre-
via de la oferta, si 
el gasto es ≤ 




≥ 300 000 € 
Licitación abierta internac-
ional 
< 300 000 €, pero 
≥ 100 000 € 
● Licitación ab-
ierta local 
< 100 000 € 






≥ 5 000 000 € 
● Licitación abierta inter-
nacional 
● Licitación restringida 
internacional 
< 5 000 € pero  
≥ 300 000 € 
Licitación abierta lo-
cal 
< 300 000 €, pero 
> 20 000 € 
Procedimiento negociado 
en régimen competitivo 
   Fuente: Comisión Europea (2016) 
 
Por otra parte, las licitaciones públicas utilizan sistemas y procedimientos de di-
verso tipo y complejidad con los que publicar, adjudicar y gestionar este tipo de procesos 
de adquisición. El sistema de valoración y adjudicación más utilizado por gobiernos y 
administraciones públicas en el “value for money” (Loader, 2005), criterio basado fun-
damentalmente en el factor precio y que genera numerosas críticas sobre todo por parte 
de las PYME (Lamming, 1993). Debido a los procesos complejos y competitivos que cons-
tituye una licitación pública, las empresas deben plantearse su participación de forma 
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3.1. LAS PYME EN LA LICITACIÓN PÚBLICA 
 
Según el criterio de la Comisión Europea, entendemos por PYME las empresas que tie-
nen una plantilla de menos de 250 personas, una facturación menor a los 50 millones 
de euros y con un balance de situación menor a 43 millones de euros. De la misma forma, 
también establece que una empresa es pequeña si ésta tiene por debajo de 50 personas 
contratadas y una facturación y balance de situación menor a 10 millones de euros. Fi-
nalmente, es calificada como microempresa, aquella empresa que tiene menos de 10 
trabajadores en plantilla y su facturación y balance de situación no superan los 2 millo-
nes de euros (Comisión Europea, 2003). 
 
En el mercado de las licitaciones públicas, las PYME se enfrentan a situaciones 
de desventaja con respecto a las grandes empresas como, entre otras, tener que contar 
con recursos que posibiliten gestionar el proceso burocrático, un aspecto desproporcio-
nado en comparación a las grandes empresas (Glover, 2008). Teniendo en cuenta el peso 
específico que las PYME tienen en el contexto global económico de cualquier país, éstas 
están muy sub-representadas en este tipo de mercado (McKevitt y Davis, 2013; Tammi 
et al., 2014). La participación real de las PYME en la contratación pública dentro de la 
Unión Europea es del 33% mientras que su representación sobre el total de las empresas 
de la Unión es del 99,8% (GHK, 2010). En contraposición a esta participación, son las 
PYME las que tienen un mayor potencial de estímulo a la innovación, competitividad y 
creación de empleo y contribuyen de forma sustancial al crecimiento económico de cada 
país (Fee et al., 2002; Glover, 2008; BIS, 2013). En la misma línea, Woldesenbet et al. 
(2011) indican que la visión emprendedora, la flexibilidad y la responsabilidad hacia el 
consumidor caracterizan a muchas de los pequeños proveedores. La propia Comisión 
Europea (2008) afirma que el aumento de la participación de las PYME en procesos de 
licitación pública incrementa la competencia, añade valor y genera puestos de trabajo, 
innovación y crecimiento económico. A pesar de todo ello, la administración parece ca-
recer de objetivos y prioridades claras que animen y apoyen a este tipo de empresas 
(Loader, 2015).  
 
Por otra parte, tenemos la perspectiva de las propias PYME, que piensan que 
trabajar con la administración pública permite reducir la percepción del riesgo al com-
prometerse a contratos a largo plazo y períodos cortos de cobro (Peck y Cabras, 2010). 
En la misma línea, el sector público proporciona a la PYME una estabilidad para períodos 
de crisis y le genera referencias muy valiosas (The Procurement Innovation Group, 2009) 
 
Con respecto a la participación de las PYME en los procesos de licitación pública, 
diversos estudios han ido analizando las evidencias relativas a la naturaleza de las difi-
cultades detectadas y han intentado proponer soluciones (Bovis, 1996; Erridge et al., 
1998; Zheng et al., 2006; Glover, 2008). En esta línea, la necesidad de entender las pers-
pectivas de las dos partes (administración pública y las empresas) también ha generado 




diversos trabajos (Fee et al., 2002; Loader, 2005; Loader, 2007; Preuss, 2011; McKevitt 
y Davis, 2013) que han constatado que, en la actualidad, la participación de las pequeñas 
y medianas empresas sigue teniendo un peso específico bajo con respecto a las grandes 
empresas (Glover, 2008; GHK, 2010; Harland et al., 2013; McKevitt y Davis, 2013) 
 
Las licitaciones públicas no han suscitado tradicionalmente gran interés de estu-
dio por parte de la comunidad académica. La falta de trabajos empíricos todavía es ma-
nifiesta (Kutlina-Dimitrova y Lakatos, 2016). Sin embargo, en los últimos años la temática 
ha ido generando mayor interés político y académico, tanto a nivel nacional como inter-
nacional, y gracias a esto se han ido identificando las barreras que afectan a las PYME a 
la hora de abordar este importante mercado. 
 
Las barreras a las que se enfrentan las PYME en su acceso al mercado de las lici-
taciones públicas internacionales pueden agruparse inicialmente por su origen, unas 
vendrían determinadas por la propia administración pública y otras debidas a las capa-
cidades y habilidades de las PYME (Michaelis et al., 2003; Smallbone et al., 2009). Las 
provocadas por la propia administración pública podrían subagruparse entre aquellas 
que vienen del propio proceso de licitación, y las que provienen del entorno de la admi-
nistración pública. Algunos ejemplos de barreras, denominadas externas, provenientes 
del propio proceso de licitación son los plazos de cobro, la pobre definición de las espe-
cificaciones (MacManus, 1991a), el largo y caro proceso de licitaciones (Cabras, 2011) y 
el hecho de que los precios de licitación sean bajos (Michaelis et al., 2003).  
 
En primer lugar, el propio entorno de la administración pública y sus políticas 
generan también barreras a la participación de las PYME. En este sentido, la búsqueda 
del mejor precio a través de la agregación de contratos por ejemplo supone una fórmula 
que impacta directamente con la relación de las PYME con la administración pública 
(Loader, 2011; Preuss, 2011). También hay aspectos relativos a los procesos de licitación 
que desaniman a las PYME a participar en el mercado de las licitaciones internacionales 
como son: el gran tamaño de los contratos (Bovis, 1996; Errigde et al., 1998; Morand, 
2003; Loader, 2007), la excesiva duración de los mismos (Loader, 2011), y la necesidad 
de demostrar una trayectoria previa (Loader, 2005; Walker y Preuss, 2008; Pickernell et 
al., 2011). 
 
Por otro lado, las PYME tienen una serie de características internas que entorpe-
cen su participación como son sus recursos limitados y el tamaño de la empresa que 
influencian directamente todos los procesos (Smallbone et al., 2009). Otros factores 
muy importantes que actúan como impedimentos a la participación de estas PYME en 
los procesos de licitación pública son la falta de recursos electrónicos (equipamiento 
informático, acceso Internet, etc.), legales y de experiencia (Karjalainen y Kemppainen, 
2008) y de capacidades de marketing (Michaelis et al, 2003; Walker y Preuss, 2008). 
 
Una primera reflexión de la lectura de las barreras internas a las que se enfrentan 
las PYME en su acceso al mercado de las licitaciones públicas internacionales es la im-
portancia del tamaño de las empresas (Karjalainen y Kemppainen, 2008; Pickernell et 
al., 2011; Tammi et al., 2014; Flynn et al., 2016a; Reijonen et al., 2016). Desde este punto 
de vista, las diferentes barreras o dificultades al acceso al mercado de las licitaciones 
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públicas que afectan a las PYME, lo hacen de forma diferente si son microempresas, 
pequeñas o medianas empresas (Flynn et al., 2013). Según estos autores, las microem-
presas, pequeñas y medianas empresas no están igualmente dotadas para afrontar es-
tos procesos, no tienen la misma experiencia, no pueden dedicar el mismo número de 
personas a este tipo de procesos, e incluso no muestran la misma propensión a formarse 
para poder participar en este mercado. El tamaño de las empresas afecta pues tanto a 
la frecuencia de licitación, al valor de los contratos que se persiguen y al número de 
contratos suministrados (Flynn et al., 2013). De la misma forma que el tamaño, la anti-
güedad de la empresa también está positivamente asociada con los procesos de licita-
ción pública (Pickernell et al., 2011). 
 
Además del tamaño de una empresa, últimamente los trabajos sobre PYME y 
licitaciones se han centrado también en otros tres aspectos: 
 
● La discriminación del efecto de estas barreras al acceso a los mercados de licita-
ción pública en las PYME en función al sector/producto de cada empresa y de la 
posición de cada empresa en la cadena de suministro (Freshminds, 2008; Cabras, 
2011). 
● Las capacidades relacionadas con el trabajo de licitar ante la administración pú-
blica que mejoran la ratio de participación en licitaciones públicas (Flynn y Davis, 
2016b). 
● La falta de formación específica que está asociada con la percepción que tienen 
las PYME sobre que la falta de recursos obstaculiza la participación en procesos 
de licitación pública mientras que una actitud positiva hacia la formación está 
relacionada positivamente con la participación en este tipo de mercado (Saasta-
moinen et al., 2017). 
 
Por último, los trabajos más recientes comienzan a estudiar como una orienta-
ción estratégica en las PYME hace que éstas participen más activamente en procesos de 
licitación pública (Tammi et al., 2014; Reijonen et al., 2016). Estos autores sugieren que, 
concretamente una orientación emprendedora de las empresas y una orientación al 
marketing producen efectos positivos sobre la involucración de las PYME en procesos 
de licitación pública. Concretamente, según Tammi et al. (2014), la orientación al mar-
keting por parte de las PYME en los procesos de contratación pública tiene un efecto 
positivo en la forma en que éstas se activan en la búsqueda de información sobre las 
solicitudes de licitación disponibles y en la forma en la que participan activamente en 
los concursos de licitación, y por tanto sugieren que la orientación al marketing debe ser 
tenida en cuenta por parte de la administración a la hora de diseñar los contratos de 









3.2. BARRERAS DE LAS PYME EN SUS PROCESOS DE EXPANSIÓN IN-
TERNACIONAL  
 
El mercado de las licitaciones públicas es un tipo de mercado que tiene características y 
matices propios que condicionan el acceso de las pequeñas y medianas empresas. Sin 
embargo, una perspectiva internacional de este tipo de mercado viene influenciada di-
rectamente también por aquellos factores que tradicionalmente han actuado como ba-
rreras o problemas de acceso al mercado internacional para las empresas, tal y como 
está ampliamente reflejado en la literatura, sobre todo en las dos últimas décadas. 
 
De Chiara y Minguzzi (2002) sugieren que las pequeñas y medianas empresas no 
pueden disfrutar de todas las opciones que existen en el proceso de internacionalización 
debido a las desventajas fruto de su escasa infraestructura, como por ejemplo la escasez 
de recursos financieros. Estos autores concluyen que los mayores obstáculos o barreras 
a la internacionalización de las PYME son los recursos internos limitados y la falta de 
ciertas capacidades, más que factores externos a las empresas. Existe un importante 
consenso en que las empresas cuando tienen más recursos financieros y más habilida-
des tienen mayor éxito en exportación que es la etapa más importante para las PYME 
en sus procesos de internacionalización (Dhanaraj y Beamish, 2003).  
 
Westhead et al. (2004) clasifica hasta en cuatro tipos, los obstáculos a los que se 
enfrentan las PYME cuando deciden exportar: estratégicos, operacionales y logísticos, 
informacionales, y obstáculos basados en los procesos. 
 
En 2004 emerge, en relación con el análisis de las barreras y obstáculos a los 
procesos de exportación en las PYME, el trabajo de Leonidou (2004) que muestra una 
revisión de la literatura en la que se realiza un pormenorizado detalle de todos los obs-
táculos a la internacionalización, clasificándolos en diferentes niveles de categorías, cla-
sificación que ha servido como base de estudios posteriores. En este estudio se indica 
que las barreras son de índole interno y externo, agrupando como internas las de tipo 
informacional, funcional y de marketing (producto, precio, distribución, logística y pro-
moción) y calificando como externas las relativas a procesos y procedimientos, las de 
carácter gubernamental, de tareas comerciales y las relativas al entorno (económicas, 
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Tabla 19. Clasificación de Barreras a la exportación en las PYME 
Clase de 
 Barrera 
Tipo de Barrera Descripción de la barrera 
Interna 
Informativa 
Información limitada para localizar / analizar mercados 
Datos problemáticos del mercado internacional 
Identificación de oportunidades de negocios en el extranjero 
Incapacidad para contactar con clientes extranjeros 
Funcional 
Falta de tiempo de gestión para hacer frente a las exportacio-
nes 
Personal inadecuado o inexperto para exportar 
Falta de exceso de capacidad de producción para las exporta-
ciones 
Escasez de capital de trabajo para financiar exportaciones 
Marketing 
Producto 
Desarrollo de nuevos productos para mercados extranjeros 
Adaptación del diseño / estilo de producto de exportación 
Cumplimiento de las normas de calidad de los productos de ex-
portación 
Satisfacer requisitos de embalaje y etiquetado de exportación 
Ofrece servicio técnico / postventa 
Precio 
Ofrecer precios satisfactorios a los clientes 
Dificultad para igualar los precios de la competencia 
Concesión de facilidades de crédito a clientes extranjeros 
Distribución 
Complejidad de los canales de distribución extranjeros 
Acceso a canales de distribución de exportación 
Obtención de una representación extranjera fiable 
Mantener el control sobre los intermediarios extranjeros 
Dificultad en el suministro de inventario en el extranjero 
Logística 
No disponibilidad de instalaciones de almacenamiento en el ex-
tranjero 
Costo excesivo de transporte / seguro 
Promoción Ajuste de las actividades de promoción de las exportaciones 
Externa 
Procedimental 
Procedimientos de exportación/documentación no familiariza-
dos 
Comunicación problemática con clientes extranjeros 
Recogida lenta de pagos desde el extranjero 
Gubernamental 
Falta de asistencia / incentivos del gobierno local 
Reglas y reglamentos domésticos desfavorables 
Operativa 
Los diferentes hábitos / actitudes de los clientes extranjeros 
Competición aguda en mercados extranjeros 
Ambiental 
Económica 
Malas condiciones económicas en el exterior 
Riesgo de cambio de moneda extranjera 
Político-legal 
Inestabilidad política en los mercados extranjeros 
Normas y reglamentos extranjeros estrictos 
Barreras arancelarias altas y barreras no arancelarias 
Sociocultural  
Prácticas de negocios extranjeras desconocidas 
Diferentes rasgos socioculturales 
Diferencias verbales / no verbales 
Fuente: Elaboración propia a partir de Leonidou (2004) 
 
 




La relación de barreras mostradas por Leonidou (2004) es amplia, pero de forma 
ponderada presenta también un ranking donde podemos observar las que, según él, 
generan un mayor impacto para las PYME en sus procesos de expansión internacional. 
Este ranking (Tabla 20) nos muestra que la mayor parte de las barreras que más preocu-
pan a las PYME en su aventura internacional son las de tipo interno como la limitada 
información para localizar y analizar mercados, la incapacidad para contactar con clien-
tes extranjeros, la identificación de oportunidades de negocio fuera del país, la dificultad 
a la hora de fijar precios con la competencia y el excesivo coste de seguro y transporte 
de los productos. Llama la atención que la falta de capacidad de acceso al capital finan-
ciero y falta de cualificación y formación del personal de exportación sean barreras ca-
talogadas por Leonidou (2004) como de impacto moderado si nos atenemos a otros tra-
bajos revisados (De Chiara y Minguzzi, 2002; Dhanaraj y Beamish, 2003; Acs y Terjesen, 
2005; Orlandi, 2006). 
 
Es interesante ver también como de las cinco barreras que más relevancia tienen 
en el estudio de Leonidou (2004), las tres primeras sean de tipo informativo. Evidente-
mente, en la actualidad, se trata de barreras que pueden haberse reducido gracias al 
uso más globalizado de Internet. 
 
Finalmente hay que tener en cuenta una serie de limitaciones inherentes a este 
tipo de trabajos. Tal y como indica Leonidou (2004) en sus conclusiones todos los análisis 
que se realizan sobre barreras e impedimentos a la exportación pueden variar en fre-
cuencia, intensidad o importancia dependiendo del momento, del lugar y del sector eco-
nómico del que se trate. E igualmente, desde la perspectiva de una PYME, dependería 
también de la situación concreta y del contexto gerencial, organizacional y del entorno 
de la empresa. 
 
Otros autores, como Acs y Terjesen (2005), sugieren en su estudio que las mayo-
res barreras que tienen las PYME en sus aventuras internacionales son el acceso a capital 
financiero, a la buena información relativa al mercado laboral, a las materias primas y a 
las condiciones del mercado de productos. También identifican como barreras las que 
generan de forma deliberada las empresas existentes en el mercado e incluso los pro-
pios gobiernos que también desarrollan barreras artificiales. 
Parecidas conclusiones se observan en el trabajo de Orlandi (2006) que identifica 
como mayores barreras, la falta de información, la falta de capital financiero, insuficien-
tes capacidades de gestión (falta de orientación comercial, falta de managers con expe-
riencia internacional y de gestión y falta de conocimiento de idiomas), falta de políticas 
de incentivos incompletas, restricciones técnicas al comercio (normas de calidad), es-
tandarización, requerimientos de responsabilidad social empresarial, procedimientos 
burocráticos, problemas de marketing y distribución, falta de cobertura de riesgos, y en 
países donde el nivel de infraestructura es bajo también identifica, como obstáculos im-
portantes, los altos costos de comunicación y transporte de productos. 
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Tabla 20. Relación de Barreras a la Exportación en función a su Impacto en la PYME 
Tipo de Impacto de la barrera en la Pyme 
Tipo de Bar-
rera 
Clase de Barrera 
Ámbito de la 
barrera 
Muy alto impacto       
Información limitada para localizar / analizar mercados Interna Informativa   
Incapacidad para contactar con clientes extranjeros Interna Informativa   
Identificación de oportunidades de negocios en el extranjero Interna Informativa   
Dificultad para igualar los precios de la competencia Interna Marketing Distribución 
Gastos de transporte / seguro excesivos Interna Marketing Logística 
Los diferentes hábitos / actitudes de los clientes extranjeros Externa Operativas   
Malas condiciones económicas en el exterior Externa Ambiental Económica 
Inestabilidad política en los mercados extranjeros Externa Ambiental Político-legal 
Alto impacto       
Ofrecer precios satisfactorios a los clientes Interna Marketing Precio 
Acceso a canales de distribución de exportación Interna Marketing Distribución 
Obtención de una representación extranjera fiable Interna Marketing Distribución 
Concesión de facilidades de crédito a clientes extranjeros Interna Marketing Precio 
Procedimientos / documentación de exportación no familiarizados Externa Procedimental   
Reglas y reglamentos domésticos desfavorables Externa Gubernamental   
Riesgo de cambio de moneda extranjera Externa Ambiental Económica 
Normas y reglamentos extranjeros estrictos Externa Ambiental Político-legal 
Impacto moderado       
Datos problemáticos del mercado internacional Externa Procedimental   
Falta de tiempo de gestión para hacer frente a las exportaciones Interna Funcional   
Personal inadecuado o inexperto para exportar Interna Funcional   
Escasez de capital de trabajo para financiar exportaciones Interna Funcional   
Provisión de servicio técnico / postventa Interna Marketing Producto 
Complejidad de los canales de distribución extranjeros Interna Marketing Distribución 
Ajuste de las actividades de promoción de las exportaciones Interna Marketing Promoción 
Comunicación problemática con clientes extranjeros Externa Procedimental   
Recogida lenta de pagos desde el extranjero Externa Procedimental   
Falta de asistencia / incentivos del gobierno local Externa Gubernamental   
Competición aguda en mercados extranjeros Externa Operativa   
Barreras arancelarias altas y barreras no arancelarias Externa Ambiental Político-legal 
Prácticas de negocios extranjeras desconocidas Externa Ambiental Sociocultural  
Diferentes rasgos socioculturales Externa Ambiental Sociocultural  
Bajo impacto 
       
Cumplimiento de las normas de calidad de los productos de expor-
tación Interna Marketing Producto 
Falta de exceso de capacidad de producción para las exportaciones Interna Funcional   
Diferencias verbales / no verbales Externa Ambiental Sociocultural  
Muy bajo impacto       
Desarrollo de nuevos productos para mercados extranjeros Interna Marketing Producto 
Adaptación del diseño / estilo de producto de exportación Interna Marketing Producto 
Satisfacer los requisitos de embalaje y etiquetado de exportación Interna Marketing Producto 




Mantener el control sobre los intermediarios extranjeros Interna Marketing Distribution 
Dificultad en el suministro de inventario en el extranjero Interna Marketing Distribution 
No disponibilidad de instalaciones de almacenamiento en el extran-
jero Interna Marketing Logística 
Fuente: Tabla adaptada de Leonidou (2004) 
 
Recientemente otros trabajos de tipo institucional han venido a aportar y com-
plementar los trabajos existentes acerca de las diferentes barreras o problemas que tie-
nen las empresas cuando se plantean iniciar sus actividades a nivel internacional. En este 
sentido, OECD – APEC (2007) publica dos tipos de rankings. Uno de ellos recoge las diez 
principales barreras indicadas por las PYME en sus procesos de internacionalización y el 
otro está realizado desde la perspectiva de los propios países miembros de la OECD (Ta-
bla 21).  
 
 
Tabla 21. Ranking de Barreras a la Internacionalización de las PYME 
Barreras indicadas por las PYME utilizando el método 
de clasificación de las diez primeras 
Barreras indicadas por los propios países miembro de 





Descripción de la barrera Descripción de la barrera Ranking fac-
tor pon-
derado 
1 Escasez de capital de trabajo para financiar exportacio-
nes 
 





2 Identificación de oportunidades de negocios en el ex-
tranjero 
 




3 Información limitada para localizar / analizar los merca-
dos 
 




4 Incapacidad para ponerse en contacto con posibles clien-
tes extranjeros 
 




5 Obtención de una representación extranjera fiable 
 




6 Falta de tiempo de gestión para lidiar con la internacio-
nalización 
 




7 Cantidad inadecuada y / o personal no entrenado para la 
internacionalización 
 




8 Dificultad para hacer coincidir a los competidores. pre-
cios 
 
Prácticas de negocios extranjeras desconocidas 
 
8 
9 Falta de asistencia / incentivos del gobierno local 
 




10 Costes de transporte excesivos Cumplimiento de la calidad de los productos de exporta-
ción / normas / especificaciones. 
10 
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Del análisis de los resultados de este trabajo puede concluirse que las barreras 
en el proceso de internacionalización tienen diferente importancia dependiendo de la 
perspectiva, aun cuando, como puede observarse en la Tabla 21 precedente, la coinci-
dencia general es muy grande. El trabajo de OECD-APEC (2007) concluye que las barreras 
o problemas en procesos de expansión internacional coincidentes entre las dos perspec-
tivas (PYME exportadora y miembro de la OECD) son: la falta de personal cualificado en 
cuestiones de internacionalización (cuantitativa y cualitativamente hablando), la falta 
de acceso a capital financiero, la limitada información adecuada sobre mercados exte-
riores, la identificación de oportunidades en mercados internacionales, la falta de 
tiempo gerencial para dedicar al proceso de internacionalización y la falta de habilidad 
a la hora de contactar con consumidores de otros países. 
  
Otros autores como Onkelinx y Sleuwaegen (2008), basándose también en la 
misma clasificación que Leonidou (2004) obtienen las siguientes conclusiones. En primer 
lugar, en cuanto a las barreras internas, establecen el siguiente orden de importancia: 
 
1. Activos y recursos financieros limitados 
2. Ausencia o precariedad de experiencia internacional en el equipo gerencial de la 
empresa 
3. Falta de ambición de internacionalizarse 
4. Conocimiento limitado de las redes sociales (social networks) internacionales. 
5. Las barreras relativas a la falta de información  
6. Finalmente, las barreras relacionadas con la adaptación de los productos, prefe-
rencias de los consumidores extranjeros, etc. 
 
En cuanto a las barreras externas, Onkelinx y Sleuwaegen (2008) indican que las 
dificultades o problemas con los que se encuentran las empresas serían de mayor a me-
nor importancia: 
 
1. Las leyes y regulaciones 
2. Condiciones propias de cada mercado extranjero (idioma, costumbres, cultura 
de los negocios, etc.) 
3. La información imperfecta 
4. Barreras del entorno político-económico 
5. Coste de expandirse internacionalmente 
6. Falta de acceso al capital financiero 
7. Falta de apoyo por parte del Estado 
 
Mucho más recientes son los estudios publicados por la Comisión Europea (2015 
a) y por The Economist (2015) en torno a las barreras que encuentran las empresas en 
su desarrollo y expansión internacional. 
 
El estudio publicado por la Comisión Europea (2015 a) hace distinción entre las 
barreras a la internacionalización que indican las PYME que están intentando exportar y 
aquellas que muestran las PYME ya exportadoras. El primer grupo de empresas (Figura 
17) vuelven a indicar la falta de capital financiero como el principal problema, pero se-




guido de un aspecto que hasta el momento no había sido mencionado como es el rela-
tivo al alto coste que supone la resolución de reclamaciones y disputas en el extranjero. 
A partir de este factor,  a excepción de la barrera indicada en séptima posición relacio-
nada con cuestiones fiscales en países extranjero, volvemos a observar barreras conoci-
das como son los procedimientos administrativos complicados, identificación de socios 
en mercados internacionales, falta de personal cualificado en exportación, costes de 
transporte demasiado caros, trabajar con aspectos tributarios de otros países es com-
plicado y costoso, desconocimiento de normas, inseguridad con los pagos a recibir de 
otros países, falta de conocimiento de otros idiomas, falta de información sobre merca-
dos internacionales, etc.  
 




1  Si tu empresa fuera a exportar, dime si cada una de las siguientes dificultades serian un gran problema, un problema 
menor o ningún problema en absoluto. 
2  La inversión financiera es muy grande 
3  Resolver reclamaciones en el extranjero es demasiado costoso 
4  Los procedimientos administrativos son muy complicados 
5  La identificación de socios en el extranjero es muy difícil 
6  Tu compañía no tiene el equipo especializado para gestionar exportaciones 
7  Los costes de transporte son muy altos 
8  Comerciar con impuestos de otros países es demasiado complicado o demasiado costoso 
9. Tu compañía no conoce las normas a seguir (por ejemplo, el etiquetado) 
10 Los pagos desde otros países no son suficientemente seguros 
11 Tu compañía carece de habilidades de idiomas para comerciar con países extranjeros 
12 Tu compañía no sabe dónde encontrar información de mercados potenciales 
13 Los productos y/o servicios de tu compañía son específicos para el mercado de tu país 
14 Un gran problema 
15 Un problema menor 
16  Ningún problema en absoluto 
17  No aplicable (espontáneo) 
18  No se 
 
Fuente: Comisión Europea (2015 a). Base del estudio: Empresas que están intentando exportar, considerando ex-
portar en el futuro o probablemente nunca exporten. (Nº: 7.599 de la Unión Europea) 
 
 
Capítulo 3. Las pequeñas y medianas empresas en la licitación pública 
109 
 
Sin embargo, el mismo estudio realizado para empresas ya exportadoras refleja unos 
resultados un tanto diferentes en cuanto a la importancia de ciertas barreras (Figura 18). 
Estas empresas indicaron que los mayores problemas eran los procedimientos adminis-
trativos complicados, costes de transporte demasiado caros, identificación de socios en 
mercados internacionales, falta de capital financiero suficiente,  trabajar con aspectos 
tributarios de otros países es complicado y costoso, resoluciones de reclamaciones y 
disputas en el extranjero demasiado caras, inseguridad con los pagos a recibir de otros 
países, falta de información sobre mercados internacionales, desconocimiento de nor-
mas, falta de personal cualificado en exportación y finalmente la falta de conocimiento 
de otros idiomas. 
 
Volvemos a observar que la falta de capital financiero no es la principal barrera 
indicada por las empresas, una vez son exportadoras, tal y como sugería Leonidou 
(2004). 
Este estudio de la Comisión Europea (2015 a) también incide en la relatividad de 
los datos y realiza una diferenciación muy interesante en función, en este caso, del ta-
maño de la empresa y del sector de actividad específico al que pertenecen. El estudio 
subraya por ejemplo las siguientes diferenciaciones: 
 
1. Las microempresas indican que el mayor problema lo representa la identificación 
de socios en mercados internacionales 
2. Las pequeñas y medianas empresas del sector servicios indican, que el coste de 
transporte tiene menor importancia para ellos con respecto a la media.  
3. Empresas con un volumen de facturación de más de dos millones de euros indi-
can que la complejidad de los procesos es menos importante que para los que 
facturan menos. De igual forma pasa con los costes de transporte 
4. Las empresas señalan que el factor del coste de transporte es el mayor problema 
a la hora de exportar. 
 
Todo ello vuelve a indicarnos que no existe una pauta clara y general para todo 
tipo de empresas, aun siendo todas ellas PYME, y que, dentro de un marco similar global 
de barreras, las empresas muestran preocupación dispar y marcan un orden de impor-
tancia a cada una de ellas dependiendo de diversos factores como tamaño, sector o lu-
gar geográfico. 
 
Finalmente, y también de forma más reciente, es interesante el análisis del estu-
dio realizado por The Economist (2015) que muestra, para una concreta serie de facto-
res, la importancia que las PYME dan a una lista de barreras o problemáticas en sus pro-
cesos de internacionalización (Tabla 22). El estudio centra el análisis en cuatro áreas 
concretas, la localización física del proyecto, el cumplimiento de normas y leyes relacio-
nadas con el proceso de expansión internacional, el mercado laboral en el que el pro-
yecto va a estar involucrado, y las obligaciones contable-fiscal que este proyecto inter-
nacional debe tener en cuenta a la hora de su análisis y posterior desarrollo. Como 
puede observarse, numerosas barreras identificadas a lo largo de los cuatro factores 
analizados coinciden con las manifestadas en los estudios previos de Leonidou (2004), 
OECD-APEC (2007) y Comisión Europea (2015 a). 
  










Fuente: Comisión Europea (2015 a). Base del estudio: Empresas que tienen experiencia en la exportación (Nº: 4.671 










1  Para cada una de las siguientes dificultades que se pueden presentar cuando exporta, diga si ha sido un gran 
problema, un problema menor o ningún problema en absoluto. 
2 Los procedimientos administrativos son muy complicados  
3 Los costes de transporte son muy altos  
4 La identificación de socios en el extranjero es muy difícil 
5 La inversión financiera es muy grande  
6 Comerciar con impuestos de otros países es demasiado complicado o demasiado costoso  
7 Resolver reclamaciones en el extranjero es demasiado costoso 
8 Los pagos desde otros países no son suficientemente seguros 
9 Tu compañía no sabe dónde encontrar información de mercados potenciales  
10 Tu compañía no conoce las normas a seguir (por ejemplo, el etiquetado) 
11 Tu compañía carece de habilidades de idiomas para comerciar con países extranjeros 
12 Tu compañía no tiene el equipo especializado para gestionar exportaciones 
13 Los productos y/o servicios de tu compañía son específicos para el mercado de tu país 
14 Un gran problema 
15 Un problema menor 
16  Ningún problema en absoluto 
17  No aplicable (espontáneo) 
18  No se 
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Tabla 22. Barreras a la internacionalización por parte de empresas analizadas en el 
Estudio The Economist 2015 
Ámbito de 
análisis 
Barrera a la internacionalización mencionadas 
Localización física 
del proyecto 
Circunstancias socioeconómicas del país 
Volatilidad del tipo de cambio de la moneda 
Seguridad personal y jurídica 
Clima político del país 
Configuración de la una red distribución 
Consideraciones medioambientales y ecológicas (incluidos permisos) 
Cumplimiento de 
normas y leyes 
Leyes de protección de datos y privadas 
Normas y leyes de orden público 
Frecuencia del fraude y la corrupción 
Entendimiento del sistema legal 
Leyes sobre la competencia y anti-trust 
Cumplimiento con permisos gubernamentales 
Mercado laboral 
Leyes, prácticas y costumbre relativas al empleo local 
Habilidades del personal local 
Barreras de lenguaje/idioma 
Costes de cambio de moneda 
Visados y normas de inmigración 
Administrativos relativos a nóminas, etc. 
Obligaciones con-
table y fiscal 
Excesiva burocracia del sistema fiscal local 
Normas sobre repatriación de beneficios 
Nivel de costes impositivos de tipo laboral 
Requerimientos de reporte financiero 
Nivel de impuestos de valor añadido 
Normas de transferencia de precios 
Compatibilidad entre normas de reporte financiero local y los estándares internacionales 
Fuente: Elaboración Propia a partir de datos del Informe The Economist (2015) 
 
 
The Economist (2015) recoge en su trabajo todo tipo de empresas, no necesaria-
mente PYME y además está orientado a aspectos directamente relacionados solamente 
con procesos de internacionalización basados en el establecimiento físico de negocios 
en países extranjeros, por lo que las conclusiones de este estudio, no son de fácil con-
frontación con otros hallazgos de la literatura académica analizados, dirigidos específi-
camente a PYME en su problemática relativa a sus procesos de exportación más que de 




internacionalización, aun cuando, por supuesto, tienen una relación directa, y los com-
plementan. 
 
Después de revisar la literatura relacionada con las barreras que se encuentran 
las Pymes en sus procesos de expansión internacional, se puede concluir que los obs-
táculos están plenamente definidos en la literatura y que solamente existen matices y 
diferencias de ponderación en cuanto a la importancia relativa que se otorga a unos 
frente a otros dependiendo de factores como el tamaño de empresa, sector de activi-
dad, situación de la empresa, país destino de las actuaciones del que se trate, etc. En la 
tabla 23 se resumen las barreras identificadas en los estudios revisados. 
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Falta de asistencia / incen-
tivos del gobierno local 
Leonidou 
(2004) 
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Barreras arancelarias altas 









      
Desconocimiento de prác-
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Diferencias de lenguaje 
verbal / no verbal 
Leonidou 
(2004) 
      
OECD – 





Diferentes hábitos / actitu-










micas en el exterior 
Leonidou 
(2004) 





Inestabilidad política en 
los mercados extranjeros 
Leonidou 
(2004) 










            
Retorno lento de cobros 
desde el extranjero 
Leonidou 
(2004) 
            




            
  




































































Escasez de capital de tra-




















Incapacidad para contactar 
con clientes extranjeros 
Leonidou 
(2004) 














Personal inadecuado o 
inexperto para exportar 
Leonidou 
(2004) 














Cumplimiento de las nor-
mas de calidad de los pro-
ductos de exportación 
  














Costo excesivo de trans-
porte / seguro 
Leonidou 
(2004) 












Desarrollo de nuevos pro-
ductos para mercados ex-
tranjeros 
  












Adaptación del diseño / 
estilo de producto de ex-
portación 
  













Obtención de una repre-
sentación extranjera fiable 
Leonidou 
(2004) 







APEC (2007)  
    
Falta de tiempo de gestión 




De Chiara y 
Minguzzi 
(2002)  
    
OECD – 
APEC (2007)  
    










      
Dificultad para igualar los 
precios de la competencia 
Leonidou 
(2004) 






      
Concesión de facilidades 










      
Complejidad de los cana-










      
Acceso a canales de distri-
bución de exportación 
Leonidou 
(2004) 






      
Dificultad en el suministro 
en el extranjero 
  







APEC (2007)  
    
Adaptación de las activida-










      
Satisfacer los requisitos de 
embalaje y etiquetado de 
exportación 
  






      
Ofrecer precios satisfacto-
rios a los clientes 
  






      










      




No disponibilidad de insta-
laciones de almacena-








      
Falta de exceso de capaci-
dad de producción para las 
exportaciones 
  
De Chiara y 
Minguzzi 
(2002)  
          
Fuente: Elaboración Propia 
 
Analizando la Tabla 23 anterior, es posible determinar cuáles son las barreras a 
la internacionalización más mencionadas en los trabajos de los diferentes estudiosos. 
De las diez barreras a la internacionalización más referenciadas, nueve son barreras in-




Tabla 24. Diez barreras a la internacionalización de las PYME más referenciadas (En or-
den de barrera más a menos referenciada) 
Diez Barreras a la internacionalización más referenciadas Tipo de Barrera 
Información limitada para localizar y analizar mercados Interna 
Información de mercado internacional problemática Interna 
Identificación de oportunidades de negocio internacionales Interna 
Falta de capital financiero Interna 
Incapacidad para contactar con clientes internacionales Interna 
Falta de habilidades específicas de exportación en el personal de las empresas Interna 
Reunir estándares de calidad y especificaciones concretas en los productos Interna 
Excesivos costes de transporte Interna 
Regulaciones y normas en el mercado destino no favorables Externa 
Desarrollar nuevos productos para mercados extranjeros Interna 
Fuente: Elaboración Propia 
 
De una forma más gráfica, se pueden observar en la Figura 19, cuáles son las 
barreras a la internacionalización de las PYME más referenciadas en los trabajos revisa-
dos:  
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Figura 19. Barreras a la internacionalización de las PYME de mayor consenso en la li-
teratura 
 
Nº Referencias Tipo de barrera Clase de Barrera 
7 
Identificación de oportunidades de negocios en el extranjero Interna 
Información limitada para localizar / analizar mercados Interna 
Datos problemáticos del mercado internacional Interna 
Escasez de capital de trabajo para financiar exportaciones Interna 
6 
Incapacidad para contactar con clientes extranjeros Interna 
Personal inadecuado o inexperto para exportar Interna 
5 
Costo excesivo de transporte / seguro Interna 
Cumplimiento de las normas de calidad de los productos de expor-
tación Interna 
Reglas y reglamentos domésticos desfavorables Externa 
Fuente: Elaboración propia en base a la información de la Tabla 23 
 
 
3.3. BARRERAS Y PROBLEMAS DE ACCESO A LAS LICITACIONES PÚBLI-
CAS POR PARTE DE LAS PYME 
 
En el apartado anterior se ha revisado la literatura existente acerca de las barreras que 
las PYME deben superar para tener éxito en sus procesos de expansión internacional. 
Como se ha indicado, el mercado de las licitaciones públicas de carácter internacional, 
en el que pueden participar empresas de diferentes países, representa una modalidad 
muy interesante de internacionalización para las PYME. Éstas, además de los obstáculos 
analizados y propios de cualquier proceso de expansión internacional podrían encon-
trarse también barreras específicas que les afecten en su participación y normal desa-
rrollo en procesos de licitación pública no permitiéndoles explotar todo su potencial de 
crecimiento.  
 
En la revisión de la literatura académica realizada al respecto, inicialmente nos 
encontramos con el trabajo de MacManus (1991a) que, en un estudio realizado con 
3.282 empresas norteamericanas, analizó un número considerable de variables y cues-
tiones relativas a los procesos de licitación pública (Figura 20).  
 
 




Figura 20. Frecuencia de problemas de empresas al trabajar con la Administración en 
EEUU 
 
Fuente: MacManus 1991b 
 
Al analizar las diez principales objeciones y problemas (recogidas en la Tabla 25) 
se puede concluir que algunas hacen referencia a características muy claras de las PYME: 
falta de recursos financieros o imposibilidad de competir con márgenes pequeños (ciclos 
lentos de pago, la competencia de otras empresas desploma los precios demasiado para 
poder competir, excesivo retraso entre la finalización del plazo de entrega de ofertas y 
la decisión de adjudicación de contrato) y falta de recursos administrativos (demasiada 
documentación requerida a la hora de realizar la oferta, y demasiado papeleo requerido 
por contrato recibido). 
 
Tabla 25. Barreras al suministro de bienes y servicios a la administración pública por 
parte de PYME norteamericanas 
Tipo de Barrera 
Ciclos lentos de pago 
Especificaciones de los procedimientos están escritos de forma muy escueta para permitir una real competencia  
Dificultad a la hora de realizar contacto con el usuario actual del servicio o producto  
Demasiada documentación requerida a la hora de realizar la oferta  
La competencia de otras empresas desploma los precios demasiado para poder competir  
Confusión sobre el responsable oficial para la decisión de compra específica.  
Reticencia a considerar nuevos productos o servicios.  
Especificaciones de los procedimientos escritas de forma muy genérica e imprecisa  
Demasiado papeleo requerido por contrato recibido  
Excesivo retraso entre la finalización del plazo de entrega de ofertas y la decisión de adjudicación de contrato 

























Dificultad para competir contra pequeñas empresas
Ciclos de compras del gobierno sin sincronía con ciclos de la industria
No disponer de manual de procedimientos escritos para los proveedores
Costes laborales superiores a los estándares locales
Procedimientos inadecuados para protestas y apelaciones
otro
Demasiados contratos de referencia no competitivos
Requisito de garantías de anticipo
Requisitos de entrega poco realistas (generalmente demasiado cortos)
Requisitos de reserva para minorías de proveedores
Requisito de garantías de cumplimiento
Requisito de garantías de participación en licitación
No tener rigurosas auditorías de desempeño para eliminar malos contratistas
Dificultades para competir contra las grandes empresas
Demoras excesivas entre el cierre de las ofertas y la decisión real del contrato
Demasiado papeleo requerido para el contrato recibido
Especificaciones de oferta demasiado generales e imprecisas
Renuencia a considerar nuevos productos / servicios
Confusión sobre el funcionario encargado de la decisión de compra
Precios demasiado bajos debido al empuje de la competencia
Demasiado papeleo requerido en la oferta
Dificultad de establecer contacto con usuario real del servicio/producto
Las especificaciones de ofertas demasiado estrictos para permitir la competencia real
Ciclos de pagos lentos




Respecto a la problemática en la que se encuentran las PYME cuando intentan 
abordar el mercado de las licitaciones públicas, Penrose (1995) subrayaba también las 
ventajas que tenían las grandes empresas debido al tamaño y la experiencia con res-
pecto a las pequeñas y medianas a la hora de abordar el mercado de la contratación 
pública. 
 
En el mismo sentido, Bovis (1996) indicó que el acceso al mercado para las pe-
queñas y medianas empresas en las licitaciones públicas está limitado y que el nivel de 
participación de este tipo de empresas en relación con las grandes no sigue una propor-
ción similar al peso específico que representan en el global de la economía de la Unión 
Europea. Bovis (1998) hace también un análisis sobre las barreras y problemas al sumi-
nistro de bienes y servicios a la administración pública, como puede observarse en la 
Tabla 26, en el que indica como las tres barreras más importantes para una PYME, el 
elevado tamaño de los contratos objeto de licitación, la dificultad de poder acceder a 
información relativa a las licitaciones que van a ser publicadas por parte de la adminis-
tración, la escasez de habilidad en idiomas a la hora de gestionar la parte técnica de un 
oferta de licitación y la posterior gestión de la misma.   
 
Tabla 26. Barreras al suministro de bienes y servicios a la administración pública por 
parte de las PYME en la UE 
Tipo de Barrera 
Tamaño de los contratos 
Dificultad de obtener información adecuada sobre los contratos que van a ser lanzados por la administración  
Escasez de habilidades en idiomas sobre todo en partes técnicas. 
Disponibilidad de tiempo  
Coste de dedicación a preparar las ofertas 
Escasos recursos en la dirección y gestión y problemas relacionados con la gestión 
Especificación de normas o estándares 
Dificultad de obtener en otros estados miembros de la UE certificaciones en la obtención de garantías de calidad 
Fuente: Bovis (1998) 
La Comisión Europea (1998) señaló al mismo tiempo como problemas que afron-
tan las PYME algunos de los indicados ya por Bovis (1998) como son los siguientes: falta 
de información acerca de potenciales contratos, falta de habilidad a la hora de diseñar 
planes de negocio, desfase entre el tamaño de la empresa y el de los contratos. Hay 
también preocupación en relación con las fluctuaciones de cambio y necesidad de reunir 
estándares, certificaciones y cualificaciones.  
 
También en relación con la problemática relativa a las barreras de acceso al mer-
cado público por parte de PYME como proveedor, Fee et al. (2002), realizan un estudio 
sobre los mecanismos de apoyo existentes para pequeñas y medianas empresas en el 
Norte de Irlanda con el objetivo de mejorar el acceso a los contratos del gobierno (Tabla 
27). Este estudio concluye con el convencimiento de que, aun habiendo mecanismos de 
apoyo para las pequeñas y medianas empresas en el Reino Unido y en la Unión Europea, 
los procedimientos de contratación pública necesitan ser simplificados para facilitar el 
acceso de este tipo de empresas (Fee et al., 2002). 
 




En la Unión Europea, el 95% del total de las empresas son pequeñas y medianas, 
su actividad representa el 64 % del volumen anual de operaciones dentro de la UE y 
concentran un total del 70% del empleo (Fee et al., 2002). La propia Comisión Europea 
(1998: 19) ha reconocido la importancia de las pequeñas y medianas empresas en el 
beneficio general de las economías nacionales y también en las licitaciones internacio-
nales. 
 
Además de la excesiva burocracia, los problemas más importantes indicados por 
las empresas analizadas por Fee et al. (2002) en la gestión de una licitación pública son, 
como puede observarse en la Tabla 27, el tiempo que es preciso dedicar a la realización 
de las ofertas de licitación, el hecho de que las especificaciones que la administración 
introduce en los pliegos de condiciones y que las PYME deben tener en cuenta para la 
realización de las ofertas no son claras ni concretas y la necesidad de que los procedi-
miento de licitación puedan ser más sencillos y fáciles de seguir por parte de las PYME.  
 
Tabla 27. Barreras al suministro de bienes y servicios a la administración pública por 
parte de PYME de Irlanda del Norte 
Tipo de Barrera 
Demasiada burocracia 
Gran dedicación general de tiempo 
Especificaciones de los pliegos de licitación vagas 
Necesidad de simplificación de los procedimientos 
Algunos proveedores a veces tienen ventajas desleales con respecto a otros. 
Falta de preparación y experiencia por parte del personal de la administración que se encarga de la 
licitación  
Falta de claridad de detalles del contrato 
Sensación de que realmente los contratos son otorgados a las empresas que ofertan más barato. 
Falta de tiempo entre la fecha de adjudicación y el comienzo de la ejecución de los trabajos o suministro 
de los productos. 
En las notificaciones de denegación de adjudicación faltaría más información. 
Beneficios obtenidos del contrato fueron menores de los esperados.  
Proceso de presentación de la documentación en modalidad tradicional supone una dedicación aun ma-
yor de tiempo  
Fuente: Fee et al. (2002) 
 
Según Fee et al. (2002) cuando la falta de información se va paliando debido a 
las nuevas tecnologías, van adquiriendo importancia otro tipo de barreras como, por 
ejemplo: proyectos demasiado grandes para una empresa pequeña o mediana, dema-
siada carga administrativa y altos costes de preparación de las ofertas. Fee et al. (2002) 
concluyen en su trabajo que la mayor parte de los problemas manifestados en el estudio 
se centran en tres aspectos: 
 
1. Gran cantidad de documentación y burocracia 
2. Rentabilidad de los contratos muy inferior a las expectativas de los provee-
dores 
3. Falta de profesionalidad del equipo de la administración que se ocupa de 
gestionar las licitaciones públicas. 
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Posteriomente el trabajo de Loader (2005) analizó empresas del Reino Unido e 
identificó una serie de barreras al acceso del mercado de licitaciones públicas, clasifi-
cándolas de mayor a menor importancia en función a la frecuencia en que éstas eran 
mencionadas en las respuestas de las diferentes empresas:  
 
1. Falta de conocimiento de oportunidades 
2. Dificultad en entrar en la lista de proveedores aprobados  
3. Falta de conocimiento de los procesos de licitación 
4. Extenso y complejo proceso de licitación 
5. Demasiados requisitos preceptivos 
6. Insuficiente consulta previo a la licitación 
7. Envergadura de los contratos inadecuada para PYME 
8. Demasiada focalización en el precio 
9. Requisitos restrictivos (Ej.: medioambientales) 
 
Se observa que la lista de barreras es bastante similar a los otros estudios men-
cionados anteriormente de MacManus (1991a), Bovis (1998) y Fee et al. (2002). Loader 
(2005) identifica también, de forma adicional, otras barreras a las que hacen frente las 
empresas de Reino Unido cuando participa en procesos de licitación pública (Tabla 28). 
 
Tabla 28. Barreras adicionales identificadas en el suministro de bienes y servicios a la 
administración pública por parte de PYME de Reino Unido 
Tipo de Barrera Contenido 
Trayectoria Solamente los que tiene una fuerte trayectoria y experiencia tienen oportunidad de éxito a la 
hora de licitar 
Burocracia Excesiva y prohibitiva cantidad de documentación y trabajo administrativo. Los recursos dedica-
dos por una empresa pequeña son desproporcionados para una pequeña empresa en relación 
con el nivel y valor de los contratos. 
Inercia Las organizaciones del sector público tienen aversión al riesgo y rechazan aceptar innovaciones.  
También ocurre que el hecho de que las administraciones soliciten siempre la justificación de 
una buena experiencia y trayectoria hace que exista una barrera de facto a la entrada de nuevas 
empresas. 
Falta de competencia Falta de formación y cualificación específica por parte de los funcionarios que gestionan las lici-
taciones que permita una eficiente y efectiva gestión de las mismas. 
Contacto y accesi-
bilidad 
Dificultad de establecer la adecuada persona de contacto 
Fuente: Loader (2005) 
 
Es destacable constatar que, de las barreras adicionales identificadas por Loader 
(2005), salvo la relativa a la trayectoria, todas las demás son de índole externa a la em-
presa y debidas a la propia administración. 
 
En la misma línea Loader (2007), hace una revisión de las diferentes políticas se-
guidas por organismos públicos en el Reino Unido en relación con la participación en las 
licitaciones de las pequeñas y medianas empresas y de las barreras que éstas se encuen-
tran. En sus resultados destacamos la perspectiva del oferente de los servicios, los fun-
cionarios públicos, que revelan la dificultad de trabajar con pequeñas empresas cuando 
requieren como único requerimiento el mejor precio. Estos funcionarios expresan tam-
bién que deben de justificar todo lo que compran en términos del mejor valor. Por tanto, 




es muy difícil que las empresas pequeñas compitan, aunque realmente ellos prefirieran 
trabajar con las empresas pequeñas de su región. Estas manifestaciones están relacio-
nadas con los resultados de Loader (2005) en relación con la sugerencia de algunos re-
presentantes de pequeñas y medianas empresas que perciben que las administraciones 
públicas prefieren trabajar con grandes empresas. Sin embargo, puede verse que en los 
funcionarios esta cuestión genera conflicto. 
 
Muchas de estas barreras están en la línea de los requerimientos de responsabi-
lidad y transparencia que debe seguir el sector público. Debido a ello, el hecho de que 
la administración pública utilice procedimientos burocráticos, formales y complejos para 
la gestión de sus compras a proveedores externos contrasta con la naturaleza general 
de las PYME, más informales y flexibles, traduciéndose esta situación en una gran ba-
rrera de acceso para estas últimas.   
 
Karjalainen y Kemppainen (2008) centran su análisis en la necesidad de recursos 
y capacidades que las empresas pequeñas y medianas tienen a la hora de trabajar con 
las administraciones públicas. Con respecto a las percepciones que tienen las pequeñas 
y medianas empresas, Karjalainen y Kemppainen (2008) consiguieron relacionar una se-
rie de hipótesis realizando el trabajo de campo con PYME finlandesas. Del análisis se 
derivaron las siguientes conclusiones. En primer lugar, Las empresas pequeñas y media-
nas consideran que sus recursos legales y administrativos no son suficientes para ser 
proveedores de administraciones públicas. Además, piensan que las empresas que tie-
nen sistemas electrónicos tienen más posibilidades actualmente para trabajar con estas 
administraciones. En segundo lugar, las microempresas consideran que sus capacidades 
como proveedor de productos y servicios no son adecuadas para poder trabajar con la 
administración. 
 
Karjalainen y Kemppainen (2008) clasifican las barreras identificadas, en tres gru-
pos: 
 
1. Las relativas al propio proceso de licitación. Los procesos de licitación están re-
gulados por legislación específica, y cualquier pequeño error o desviación de los 
requerimientos puede suponer el rechazo de la oferta. Estudios mencionados 
anteriormente como los de MacManus (1991a) y Fee et al. (2002) ya indicaban 
como mayores problemas el esfuerzo que conlleva presentar una oferta, el coste 
y tiempo que supone presentar la documentación y la especificación de normas. 
En la misma línea, observamos que Bovis (1998) también apuntaba a las habili-
dades idiomáticas que es preciso tener, sobre todo en áreas más técnicas.  
2. Las relativas al tamaño de los contratos. De nuevo, el hecho de que el tamaño 
de los contratos sea muy grande hace que implícitamente se esté perjudicando 
a las empresas pequeñas y medianas. Esta razón es indicaba también previa-
mente por las investigaciones de Bovis (1998), Clark y Moutray (2004) y Morand 
(2003).  
3. Las que tienen que ver con el inadecuado acceso a la información relevante de 
los procesos de licitación. Aspecto explícitamente señalado por Fee et al. (2002) 
y Bovis (1998). 
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Las relaciones que consiguen probar estos autores van en la línea de los estudios de 
otros autores como MacManus (1991a), Fee et al. (2002) y Bovis (1998).  No obstante, 
destaca la diferenciación de que para las pequeñas y medianas empresas el tamaño no 
es una barrera significativa, aunque sí lo es para las microempresas.  
 
Peck y Cabras (2010) realizaron un trabajo centrado en la administración britá-
nica en relación con el impacto de las licitaciones públicas en el desarrollo económico 
de regiones y áreas locales. Tras haber estudiado los patrones de gasto de ocho admi-
nistraciones locales, concluyeron que: 
 
1. “Muchas pequeñas y medianas empresas (...) confían en la estabilidad y conti-
nuidad que les dan los contratos de la administración local y por ello asumen y 
toleran los altos niveles de burocracia que éstos tienen” (Peck y Cabras, 2010: 
326) 
2. “Las entrevistas también tienden a confirmar los resultados de otros estudios 
recientes que muestran la vulnerabilidad de las PYME en las economías locales a 
la tendencia actual hacia enfoques más formales y transparentes de la contrata-
ción pública y un énfasis en una definición bastante estrecha del “value for mo-
ney (relación calidad-precio)” (Peck y Cabras, 2010: 327).  Loader (2007: 313) ya 
menciona en este sentido que “Otros desarrollos en los procesos de licitación 
pública (como la colaboración y la racionalización de la base de proveedores) ha-
cen hincapié en la interpretación más estricta del concepto “value for money” y 
están trabajando en contra del pequeño proveedor”. 
3. “La tendencia hacia la centralización de los servicios en el Condado y la prioridad 
que se da a los criterios de eficiencia en el gobierno puede representar una ame-
naza para las relaciones comerciales establecidas más tiempo entre la adminis-
tración y las pequeñas empresas.” (Peck y Cabras, 2010: 327). En este sentido 
parece que, según Peck y Cabras (2010), existe una tendencia por parte de las 
pequeñas y medianas empresas a participar en sistemas de licitación y en con-
tratos más formales y complejos junto con otros proveedores nacionales a través 
del networking consiguiendo estar así más involucrados en licitaciones a nivel 
nacional, regional y local. Esto último, según estos mismos autores, está siendo 
impulsado también por consideraciones ideológicas que propugnan el “adelga-
zamiento del estado” generando por tanto una tensión entre las demandas de 
una continua mejora de la eficiencia de los procesos de licitación pública y la 
posibilidad de utilizar estos procesos de adquisición pública como instrumentos 
para llevar a cabo políticas socio-económicas.    
 
Cabras (2011) también deja patente en su investigación, en la línea de estudios 
anteriores mencionados, que las empresas proveedoras de la administración analizadas 
manifestaron que para mejorar la participación de los negocios locales en las licitaciones 
públicas se debería de reducir la carga administrativa y mejorar la comunicación entre 
los organismos públicos y los proveedores. 
 
Estas empresas además apuntaron las siguientes cuestiones: 
  




● Los procesos de licitación están más orientados a reducir los costes adjudicando 
los contratos a las ofertas más baratas en vez de seguir el concepto “value for 
money”. En este estudio de Cabras (2011) vuelve a manifestarse y confirmarse 
en este argumento, en la línea de las conclusiones del trabajo de Peck y Cabras 
(2010). 
● Las licitaciones se han hecho más complejas y por tanto esto favorece a las em-
presas más grandes. 
● Se prefieren contratos con la administración que permitan una relación más a 
medio-largo plazo con servicios y productos de calidad 
● Un mercado restringido crea ventajas para proveedores nacionales 
● El nivel de negocio generado por la administración local no justifica la utilización 
de una cadena de suministro local 
 
Estudios posteriores como el de Pickernell et al. (2011), también basados en los 
procesos de licitaciones públicas del Reino Unido, realizan consideraciones acerca de los 
impedimentos de las pequeñas y medianas empresas a la hora de acceder a los merca-
dos de licitaciones públicas. Concretamente el estudio aporta que las empresas grandes, 
en las que los propietarios son hombres y realizan un uso mayor de la website oficial de 
la administración muestran una mayor probabilidad de ser proveedores del sector pú-
blico. También indica que los obstáculos a los que se enfrentan las empresas pueden ser 
diferentes en función al nivel de gobierno del que se trate (local, regional o nacional). 
 
Loader (2015) vuelve a revisar las barreras relativas al acceso de PYME al mer-
cado de las licitaciones públicas y nos muestra una clasificación adaptada de su trabajo 
de 2013 (Loader, 2013) que discrimina ciertas barreras en función a la fase del procedi-
miento de licitación pública en el que se encuentre la empresa. En el análisis cuantitativo 
que realiza con empresas británicas muestra la frecuencia con la que las empresas iden-
tifican las barreras que se encuentran en sus procesos de licitación (Tabla 29). 
 
En las conclusiones de Loader (2015) llama la atención que, de las cinco barreras 
más mencionadas por las empresas del Reino Unido analizadas, las cuatro primeras (re-
quisitos excesivamente prescriptivos, especificaciones mal escritas incluyendo ambigüe-
dad, duplicación y falta de estandarización, requisitos de recursos prohibitivos asociados 
con la preparación de las ofertas: costo y tiempo, burocracia) forman parte del ámbito 
de la administración pública y corresponden directamente con el propio proceso de lici-
tación. También es interesante ver cómo las respuestas de estas empresas sitúan en 
quinto lugar, como una de las mayores barreras a superar por su parte, la relacionada 
con “la renuencia a comprometerse con un proceso percibido como injusto”. Todo ello 
muestra hasta qué punto las empresas piensan que la mayor parte de los problemas por 
los que no participan más en los procesos de licitación pública son provocados por la 
propia administración y sus procedimientos de adquisición y cómo ven de injusto el pro-
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Finalmente, después de analizar la literatura disponible, con el objetivo de sinte-
tizar los resultados obtenidos por otros investigadores, se recogen en la Tabla 30 una 
serie de barreras/impedimentos/problemas, coincidentes en muchos de los estudios, 
clasificados entre barreras internas y barreras externas, y que a su vez se han sub clasi-
ficado según el origen del problema/barrera.  




Tabla 29.  Análisis cuantitativo de las barreras ordenadas por frecuencia 
Barreras al acceso del mercado de licitación pú-
blica 
Descripción de la barrera 





Ámbito de la  
barrera 





Administración Pública Proceso de licitación/adquisición Requisitos excesivamente prescriptivos 92 37% 
Administración Pública Proceso de licitación/adquisición 
Especificaciones mal escritas incluyendo 
ambigüedad, duplicación y falta de es-
tandarización 
68 27% 
Administración Pública Proceso de licitación/adquisición 
Requisitos de recursos prohibitivos aso-
ciados con la preparación de las ofertas: 
costo y tiempo 
67 27% 
Administración Pública Proceso de licitación/adquisición Burocracia 45 18% 
PYME Interna - PYME 
La renuencia a comprometerse con un 
proceso percibido como injusto 
39 15% 
Administración Pública Proceso de licitación/adquisición 
Falta de profesionalidad de los funciona-
rios: falta de formación, poca experien-
cia técnica 
30 12% 
Administración Pública Entorno de la administración Actitudes adversas al riesgo 28 11% 
Administración Pública Proceso de licitación/adquisición 
Suministro sólo posible a través de un so-
cio estratégico u otro tercero 
26 10% 
Administración Pública Proceso de licitación/adquisición 
Falta de conocimiento sobre procedi-
mientos y oportunidades 
22 9% 
Administración Pública Proceso de licitación/adquisición 
Definición estrecha del "value for mo-
ney" (mejor relación calidad-precio) 
18 7% 
Administración Pública Proceso de licitación/adquisición 
La evaluación de la licitación y el proceso 
de toma de decisiones es demasiado 
larga 
18 7% 
Administración Pública Proceso de licitación/adquisición Necesidad de demostrar un historial 16 6% 
Administración Pública Proceso de licitación/adquisición 
Tamaño del contrato-volumen prohibi-
tivo 
13 5% 
Administración Pública Proceso de licitación/adquisición 
Incertidumbre del trabajo dentro de un 
contrato marco 
10 4% 
Administración Pública Proceso de licitación/adquisición Plazos de pago extensos 10 4% 
PYME Interna - PYME 
Falta de recursos adecuados ((gestión, 
administración, marketing, conocimien-
tos lingüísticos, legales, electrónicos) 
10 4% 
Administración Pública Proceso de licitación/adquisición 
Falta de / mala feed-back con la adminis-
tración 
8 3% 
Administración Pública Proceso de licitación/adquisición 
Necesidad de pago para acceder a la in-
formación 
8 3% 
Administración Pública Proceso de licitación/adquisición 
Dificultad para obtener la lista de pro-
veedores aprobados 
7 3% 
Administración Pública Entorno de la administración Actitudes pro-grandes empresas 6 2% 
Administración Pública Proceso de licitación/adquisición 
Incapacidad para determinar el contacto 
apropiado 
5 2% 
Administración Pública Entorno de la administración 
Objetivos de adquisición contradictorios, 
con falta de prioridades claras 
2 1% 
Administración Pública Entorno de la administración 
Procesos descentralizados producen 
complejidad, confusión e inconsistencia 
1 0,4% 
Administración Pública Proceso de licitación/adquisición La duración del contrato es prohibitiva 1 0,4% 
PYME Interna - PYME Pobre cumplimentación de las ofertas 1 0,4% 
PYME Interna - PYME Falta de estándares requeridos 1 0,4% 
Administración Pública Entorno de la administración 
Racionalización de los proveedores con 
una base de proveedores reducida y 
marginación de los pequeños proveedo-
res 
0 0% 
Fuente: Elaboración propia a partir de Loader (2015) 
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Tabla 30. Barreras al suministro de bienes y servicios a la administración pública por 








Clasificación por causas se-
gún Karjalainen y Kemppai-
nen (2008) 






Falta de recursos 
Relativas al propio proceso de li-
citación 
Escasez de recursos financieros. Ciclos de 
pago largos, costes de preparación de ofer-
tas, necesidad de aportar garantías de lici-
tación y garantías de ejecución.  
MacManus (1991a), Bovis 
(1998), Fee et al. (2002), 
Loader (2015) 
Relativas al propio proceso de li-
citación 
Escasez de recursos administrativos y de 
gestión. Excesiva burocracia y papeleo re-
querido. Procesos muy largos y extensos. 
Disponibilidad de tiempo. Coste de dedica-
ción a una oferta.  
MacManus (1991a), Bovis 
(1998), Fee et al. (2002), Loa-
der (2005), Loader (2007), Kar-
jalainen y Kemppainen (2008), 
Peck y Cabras (2010), Cabras 
(2011), Loader (2015) 
Relativas al propio proceso de li-
citación 
Falta de recursos legales Bovis (1998), Fee et al. (2002), 
Loader (2005), Loader (2007), 
Karjalainen y Kemppainen 
(2008), Peck y Cabras (2010), 
Loader (2015) 
Relativas al propio proceso de li-
citación 
Falta de recursos electrónicos Bovis (1998), Fee et al. (2002), 
Loader (2005), Loader (2015) 
Falta de  
capacidades 
Relativa al tamaño de los contra-
tos 
Tamaño de los contratos. Estructuras insti-
tucionales descentralizadas que agrupan 
necesidades de compra. Capacidad de su-
ministro y como consecuencia Necesidad 
de networking o asociación con otras em-
presas 
Bovis (1998), Loader (2015) 
Falta de 
 habilidades 
inadecuado acceso a información 
relevante 
Falta de información sobre el anuncio de li-
citaciones. Necesidad de pagar por la infor-
mación. Dificultad de determinar cuál es el 
contacto adecuado 
Bovis (1998), Fee et al. (2002), 
Loader (2005), Loader (2007), 
Loader (2015) 
Relativas al propio proceso de li-
citación 
Falta de habilidades idiomáticas en las em-
presas 
Karjalainen y Kemppainen 
(2008), Loader (2014) 
Relativas al propio proceso de li-
citación 
Falta de habilidades de gestión de licitacio-
nes por parte del management. Falta de 
formación sobre cómo realizar planes de 
negocio. Falta de conocimiento sobre los 
requerimientos habituales a cumplir. 
Pobre cumplimentación de las ofertas 
Karjalainen y Kemppainen 






Relativas a la 
 Propia 
 administración 
Relativas al propio proceso de li-
citación 
Complejidad de los procedimientos. Espe-
cificaciones de los pliegos de licitación va-
gas. Objetivos de las licitaciones con falta 
de prioridades claras. Procesos descentra-
lizados producen complejidad, confusión e 
inconsistencia 
MacManus (1991a), Fee et al. 
(2002), Cabras 2011, Loader 
(2015) 
Relativas al propio proceso de li-
citación 
Dificultades en la comunicación entre ad-
ministración y proveedor 
MacManus (1991a), Loader 
(2005), Cabras 2011, Loader 
(2013) 
Relativas al propio proceso de li-
citación 
Criterio de precio más bajo vs “Value for 
money” 
MacManus (1991a), Fee et al. 
(2002), Loader (2005), Loader 
(2007), Peck y Cabras (2010), 
Cabras (2011), Loader (2015) 
Relativas al propio proceso de li-
citación 
Falta de competencia específica de los fun-
cionarios que gestionan el procedimiento. 
Desconocimiento de la materia que se lic-
ita. 
MacManus (1991a), Fee et al. 
(2002), Loader (2005), Loader 
(2015) 
Relativas al propio proceso de li-
citación 
Excesivos retrasos entre la finalización del 
plazo de entrega de ofertas y la decisión de 
adjudicación de contrato 
MacManus (1991a), Loader 
(2015) 
Relativas al propio proceso de li-
citación 
Necesidad de demostrar experiencias y 
trayectorias previas (Aversión al riesgo por 
parte de la administración) 
Loader (2005). Loader (2015) 
Relativas al propio proceso de li-
citación 
Escasez de tiempo entre adjudicación y 
ejecución contratos 
Fee et al. (2002) 
Relativas al propio proceso de li-
citación 
Preferencia de algunas empresas en parti-
cular 
Bovis (1998), Loader (2005), 
Cabras (2011), Loader (2015) 
Relativas al propio proceso de li-
citación 
Falta de rentabilidad final de los contratos  Fee et al. (2002) 




relativas al país 
destino 
Relativas al propio proceso de li-
citación 
Cumplimiento de requerimientos: de es-
tándares, certificaciones y normativas es-
pecíficas, medioambientales, etc. en gene-
ral y de otros países en particular (garan-
tías de calidad). En ocasiones esto sirven 
para “calificar” proveedores y así realizar 
procesos restringidos 
Fee et al. (2002), Loader 
(2015) 
Relativas al propio proceso de li-
citación 
Fluctuaciones de cambio (moneda) Fee et al. (2002) 
Fuente: Elaboración Propia 
 
La revisión sobre la literatura de las licitaciones públicas nos ha mostrado distin-
tas realidades en función de los contextos analizados. Hemos constatado que, aunque 
existe en general cierta coincidencia, no existe unanimidad entre los diferentes estudio-
sos en relación a las barreras que las PYME deben superar para tener éxito en el mercado 
de las licitaciones públicas. Existen diferentes perspectivas que otorgan más importancia 
a unas barreras que a otras en función de la realidad del país, sector/producto tamaño 
de la empresa incluso también de la posición de la PYME en la cadena de suministro 
(Freshminds, 2008; Karjalainen y Kemppainen, 2008; Cabras, 2011; Flynn et al., 2013). 
Hay autores que subrayan de una forma especial aspectos concretos como los deficien-
tes recursos legales y administrativos de las PYME (Karjalainen y Kemppainen, 2008), la 
documentación contractual, las expectativas desalineadas de los proveedores y la falta 
de profesionalidad de los compradores públicos (Fee et al., 2002) y la falta de concien-
ciación de oportunidades por parte de los proveedores (Loader, 2005). 
 
Por otro lado, parece ser una constante en todos los trabajos analizados, el he-
cho de que muchos de los obstáculos que las empresas indican a la hora de abordar el 
mercado de la licitación pública provienen de la esfera de la propia administración y en 
una gran medida de los propios sistemas y procedimientos de licitación. Éstos, bajo la 
condición de tener que cumplir con las exigencias de transparencia, equidad y eficiencia 
impuestas por las administraciones públicas, acaban perjudicando sensiblemente la par-
ticipación de muchas empresas, fundamentalmente las que muestran una carencia ma-
yor de recursos como son las PYME. 
 
Una vez analizadas las barreras que la literatura identifica en el campo de las 
licitaciones públicas se ha procedido a comparar los resultados con los obtenidos en el 
apartado relativo a los obstáculos que las PYME encuentran en sus procesos de expan-
sión internacional. La comparación de ambos resultados muestra una importante coin-
cidencia tal y como se puede observar en la Tabla 31. Prácticamente todos los factores 
coincidentes son de carácter interno como, por ejemplo, la escasez de recursos finan-
cieros, la falta de tiempo disponibles para la gestión de este tipo de mercado, la falta de 
cualificación en el personal, etc. 
 
Concretamente se puede ver que las PYME, cuando intentan afrontar tanto un 
proceso de internacionalización como de licitación pública encuentran igualmente pro-
blemas cuando precisan acceder a cierta información (de mercado, de oportunidades 
de negocio, así como también de posibilidades de licitación), muestran escasez de re-
cursos financieros, legales, administrativos y de gestión, tienen carencias en habilidades 
idiomáticas, experiencias y conocimientos específicos sobre procedimientos, acusan 
también problemas de comunicación tanto con clientes como con las administraciones 
públicas, les afectan los excesivos plazos de cobro y también sufren con las fluctuaciones 
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de la moneda extranjera que reciben como pago de la prestación de sus servicios o su-
ministro de bienes.  
 
La coincidencia de muchas de estas barreras es muy importante y por tanto las 
soluciones que permitirían poder superarlas podrían ser similares. 
 
Tabla 31. Barreras de las PYME en los procesos de internacionalización vs acceso a 
mercados de contratación pública internacional 
Clase de Barrera Barreras en procesos de expan-
sión internacional 









Información limitada para localizar / analizar 
mercados 
  
Datos problemáticos del mercado internacio-
nal 
Falta de información sobre el anuncio de licita-
ciones 
Identificación de oportunidades de negocios 
en el extranjero 
  
Incapacidad para contactar con clientes ex-
tranjeros   
Funcional 
Falta de tiempo de gestión para hacer frente a 
las exportaciones 
Escasez de recursos administrativos y de ges-
tión. Excesiva burocracia y papeleo requerido. 
Procesos muy largos y extensos 
Personal inadecuado o inexperto para expor-
tar 
Falta de habilidades idiomáticas en las empre-
sas. Falta de habilidades de gestión de licitacio-
nes por parte del management. Falta de forma-
ción sobre cómo realizar planes de negocio. 
Falta de experiencia y trayectoria en procesos. 
Falta de conocimiento sobre los requerimien-
tos habituales a cumplir 
Falta de recursos legales 
 Falta de recursos electrónicos 
Falta de exceso de capacidad de producción 
para las exportaciones 
Escasez de recursos financieros. Ciclos de pago 
largos, costes de preparación de ofertas 
Escasez de capital de trabajo para financiar ex-
portaciones 
Tamaño de los contratos. Estructuras institu-
cionales descentralizadas que agrupan necesi-
dades de compra. Capacidad de suministro y 
como consecuencia Necesidad de networking 




Desarrollo de nuevos productos para merca-
dos extranjeros 
  
Adaptación del diseño / estilo de producto de 
exportación   
Cumplimiento de las normas de calidad de los 
productos de exportación 
  
Satisfacer los requisitos de embalaje y etique-
tado de exportación 
  
Ofrecer servicio técnico / postventa   
Precio 
Ofrecer precios satisfactorios a los clientes   
Dificultad para igualar los precios de la compe-
tencia 
  




Complejidad de los canales de distribución ex-
tranjeros   
Acceso a canales de distribución de exporta-
ción 
  
Obtención de una representación extranjera 
fiable 
  
Mantener el control sobre los intermediarios 
extranjeros 
  




Dificultad de suministro en el extranjero   
Logística 
No disponibilidad de instalaciones de almace-
namiento en el extranjero 
  
Costo excesivo de transporte / seguro   
Promoción 
Adaptación de las actividades de promoción 







Procedimientos de exportación / documenta-
ción no familiares 
Complejidad de los procedimientos. Especifica-
ciones de los pliegos de licitación vagas 
Comunicación problemática con clientes ex-
tranjeros 
Falta de comunicación entre administración y 
proveedor 
Retorno lento de cobros desde el extranjero 
Excesivos retrasos entre la finalización del 
plazo de entrega de ofertas y la decisión de ad-
judicación de contrato 
Gubernamental 
Falta de asistencia / incentivos del gobierno 
local 
Falta de rentabilidad final de los contratos  
Reglas y reglamentos domésticos desfavora-
bles 
Cumplimiento de requerimientos: de estánda-
res, certificaciones y normativas específicas, 
medioambientales, etc. en general y de otros 
países en particular (garantías de calidad). Difi-
cultad en cumplimiento de requerimientos. En 
ocasiones esto sirven para “calificar” provee-
dores y así realizar procesos restringidos 
Preferencia de algunas empresas en particular 
Criterio de precio más bajo vs “value for mo-
ney” 
Falta de competencia específica de los funcio-
narios que gestionan el procedimiento. 
Desconocimiento de la materia que se licita. 
Operativa 
Diferentes hábitos / actitudes de los clientes 
extranjeros   




Malas condiciones económicas en el exterior   
Riesgo de cambio de moneda extranjera Fluctuaciones de cambio (moneda) 
Político - le-
gal 
Inestabilidad política en los mercados extran-
jeros 
  
Normas y reglamentos extranjeros estrictos   





Desconocimiento de prácticas de negocios ex-
tranjeras  
  
Rasgos socioculturales diferentes   
Diferencias en el lenguaje verbal y no verbal   
Fuente: Elaboración propia 
 
Después del análisis realizado de la literatura relativa a las barreras de acceso al 
mercado de las licitaciones públicas y las que afectan a la expansión internacional de las 
PYME consideramos que algunos de los obstáculos identificados previamente han po-
dido ver alterada su importancia en el transcurso de los últimos años. Por ejemplo, en 
primer lugar, el de la “Falta de comunicación entre administración y proveedor” (Mac-
Manus, 1991a; Loader, 2005; Cabras, 2011; Loader, 2013), la “Falta de información sobre 
el anuncio de licitaciones” (Bovis, 1998; Fee et al., 2002; Loader, 2005; Loader, 2015) y 
la “Falta de recursos electrónicos” (Karjalainen y Kemppainen, 2008; Loader, 2015). Es-
tos estudios y algunas de sus conclusiones han podido quedar obsoletos o mostrar ne-
cesidad de actualización debido al vertiginoso auge del uso y utilización en la sociedad y 
sobre todo en las empresas y en la administración pública de las nuevas tecnologías. 
Concretamente es patente la universalización en la mayoría de países del acceso a in-
ternet y la proliferación de aplicaciones B2B que facilitan numerosos trámites con entre 
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empresas y administración y que permiten también una mayor y más inmediata comu-
nicación entre partes. Además, y debido a ello, puede ser que en la actualidad hayan 
surgido nuevos problemas no detectados en su día. 
 
Por otra parte, procesos recientes en el modelo económico actual global como 
son los relacionados con la generalización de la subcontratación y con el desarrollo del 
concepto de networking o colaboración entre organizaciones y empresas, probable-
mente podrían estar resolviendo algunas de las problemáticas y barreras indicadas por 
parte de los estudios anteriormente revisados como por ejemplo: “la escasez de recur-
sos financieros”, “la escasez de recursos administrativos y de gestión”, “el tamaño de los 
contratos”, “la capacidad de suministro”, “el cumplimiento de requerimientos: de están-
dares, certificaciones y normativas específicas”, etc. En este sentido, la literatura acadé-
mica indicaba que la colaboración entre empresas ayudaba a las PYME a conseguir ob-
jetivos (Aldrich y Zimmer, 1986; Birkinshaw et al., 1998; Lu y Beamish, 2001; Gassmann 
y Keupp, 2007; Mamavi et al., 2017) pero éstas no mostraban una clara predisposición 
a la colaboración como podría ser en la actualidad. En relación con la subcontratación, 
hay trabajos que la vinculan directamente con los objetivos de la administración pública 
de buscar más ahorros de costes concluyendo que este tipo de prácticas de subcontra-
tación suelen corresponder a presupuestos per cápita más elevados relacionados con 
zonas urbanas y menos en con los de menor presupuesto público per cápita, más vincu-
lados a zonas rurales  
 
En la misma línea, los trabajos de Thorelli (1986), Oviatt y McDougall (1995), Co-
viello y Munro (1995), Hadley y Wilson (2003), Nummela (2004), Oviatt y McDougall 
(2005), Coviello y Cox (2006), Zhou et al. (2007) y Stam y Elfring (2008) apuntan en la 
dirección de que el networking y las relaciones de colaboración son, sin ninguna duda, 
importantes facilitadores de la actividad internacional de las PYME. Kenny y Fahy (2011) 
demuestran también empíricamente la relación positiva entre el networking y el resul-
tado internacional en las PYME. 
 
Desde la perspectiva estricta de las licitaciones internacionales, Peck y Cabras 
(2010) ya mostraban la existencia de una tendencia por parte de la PYME a la participa-
ción en procesos de licitación y en contratos más formales y complejos operando a tra-
vés del networking. 
 
Todas estas cuestiones aconsejarían un nuevo estudio de la problemática exis-
tente en la actualidad en relación con el acceso de las PYME al mercado de las licitacio-
nes públicas internacionales.  




3.4. CAPACIDADES DINÁMICAS DE UNA PYME EN EL MERCADO DE 
LAS LICITACIONES PÚBLICAS INTERNACIONALES: Propuesta de 
un modelo y cuestiones de investigación 
 
En el presente trabajo se ha revisado la literatura relativa a las capacidades dinámicas 
genéricas necesarias en la empresa en su desarrollo en entornos complejos y muy cam-
biantes (Teece et al., 1997), la relación de éstas en la creación, mantenimiento y evolu-
ción de ventajas competitivas (Evers, 2011) y sobre el resultado de internacionalización 
de la empresa (Knight y Cavusgil, 2004; Jantunen et al., 2005; Weerawardena et al., 
2007). También se han revisado las diferentes barreras y obstáculos que deben de salvar 
las PYME para conseguir resultados exitosos en su acceso al mercado de las licitaciones 
públicas internacionales (MacManus, 1991a; Bovis, 1998; Fee et al., 2002; Loader, 2005; 
Loader, 2007; Karjalainen y Kemppainen, 2008; Peck y Cabras, 2010; Cabras, 2011; Loa-
der, 2015). Se ha constatado que no existen trabajos que analicen las capacidades diná-
micas de internacionalización que necesitan las PYME para ser exitosas en el ámbito de 
las licitaciones internacionales, por ello se considera que, además de analizar las capa-
cidades dinámicas genéricas de internacionalización más comunes en la literatura aca-
démica, sería conveniente avanzar un paso más y explorar si existen capacidades diná-
micas específicas en este ámbito. 
 
En primer lugar, como se ha indicado,  la literatura evidencia que el acceso al 
mercado de las licitaciones internacionales presenta una serie de obstáculos por un lado 
propios de los procesos de expansión internacional de las PYME (Westhead et al., 2004; 
Leonidou, 2004; Acs y Terjesen, 2005; Orlandi, 2006; OECD – APEC, 2007; Onkelinx y 
Sleuwaegen, 2008; Comisión Europea, 2015 a; The Economist, 2015) y por otro que sur-
gen de la propia problemática que tienen las PYME a la hora de acceder al mercado de 
las licitaciones públicas (MacManus, 1991a; Fee et al., 2002; Loader, 2005; Loader, 2007; 
Karjalainen y Kemppainen, 2008; Peck y Cabras, 2010; Cabras, 2011; Pickernell et al., 
2011; Loader, 2015). Según los trabajos analizados, se ha puesto de manifiesto que 
existe a priori una gran coincidencia entre los tipos de barreras que afectan a las PYME 
cuanto quieren acceder a mercados internacionales y cuando deciden desarrollarse en 
el mercado de las licitaciones internacionales y que estas coincidencias se centran fun-
damentalmente en las barreras internas. Sin embargo, existen diferentes perspectivas 
que otorgan más importancia a unas barreras que a otras en función de la realidad del 
país, sector, o tamaño de la empresa. Flynn et al. (2013) consideran que el tamaño de 
las empresas afecta tanto a la frecuencia de licitación, al valor de los contratos que se 
persiguen, como al número de contratos suministrados. En este sentido, Flynn y Davis 
(2016b) afirman que el tamaño, edad y sector de actividad de las empresas importan 
más que las propias capacidades de licitación de las mismas (relacionales y procedimen-
tales) a la hora de explicar el número y valor de los contratos que una empresa busca 
ganar. Hay autores que subrayan de una forma especial aspectos concretos que dificul-
tan el acceso a este mercado, como los deficientes recursos legales y administrativos de 
las PYME (Karjalainen y Kemppainen, 2008), la documentación contractual, las expecta-
tivas desalineadas de los proveedores y la falta de profesionalidad de los compradores 
públicos (Fee et al., 2002), la falta de concienciación de oportunidades por parte de los 
proveedores (Loader, 2005), y la desventaja de las PYME para encontrar recursos que 
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posibiliten gestionar el proceso burocrático, un aspecto desproporcionado en compara-
ción a las grandes empresas (Glover, 2008).  
 
En segundo lugar, en la literatura también encontramos evidencias de la relación 
existente entre capacidades y resultados de las empresas en el mercado de las licitacio-
nes públicas. Uno de los trabajos más recientes de la literatura académica sobre licita-
ciones es el de Flynn y Davis (2016b) que, basado en un estudio de investigación empí-
rico, sostiene que las PYME fundamentalmente tienen dos tipos de capacidades que 
afectan a los resultados de las mismas en el mercado de las licitaciones internacionales: 
la capacidad relacional y la capacidad procedimental. Estos autores entienden capacidad 
como la habilidad de una empresa de ordenar sus recursos con la finalidad de identificar 
las oportunidades de contratos y posteriormente explotarlos (Flynn y Davis, 2016b: 4). 
La capacidad relacional sería concretamente la habilidad de una empresa de promocio-
narse a sí misma como un proveedor creíble para el sector público. Esta habilidad incluso 
incluiría la posibilidad de influenciar en las especificaciones de un pliego de condiciones 
en los casos que fuera posible. La capacidad relacional tiene que ver con la creación de 
demanda de nuevos productos y servicios e informar de las intenciones de adquisición 
de los compradores antes de que ellos incluso emitan la solicitud de precio formal (Flynn 
y Davis, 2016b: 5). Por su parte, la capacidad procedimental es la habilidad de una em-
presa de cumplir con las demandas administrativas y técnicas de un proceso de licita-
ción, incluyendo la comprensión de lo que la administración espera de sus proveedores 
y los criterios que ellos utilizan para evaluarles.  
 
Planteando estas dos capacidades Flynn y Davis (2016b) desarrollan un modelo 
que las conecta con varias variables: la frecuencia de licitación, el valor del contrato bus-
cado, la ratio de contratos ganados y el porcentaje que suponen las licitaciones interna-
cionales con respecto a la facturación de la empresa. Sus conclusiones son que la capa-
cidad relacional no tiene una correlación positiva con respecto a la frecuencia de licita-
ción ni tampoco con el valor del contrato buscado. Por el contrario, la capacidad proce-
dimental si tiene efecto sobre la actividad de licitación. Por otro lado, tanto la capacidad 
relacional como la capacidad procedimental sí que afectan directamente al aumento de 
la ratio de contratos ganados con respecto a las ofertas presentadas y también tienen 
un efecto positivo sobre la proporción que los ingresos derivados del mercado de las 
licitaciones suponen con respecto al total de la empresa.  
 
Por otro lado, el mercado de licitaciones públicas internacionales es muy impor-
tante en dimensión y significancia, sin embargo, dado que el concepto de “value for 
money” es sobre el que gira la mayor parte de las licitaciones públicas, y dada la impor-
tancia del valor de los contratos y de determinadas barreras propias, para las PYME con 
voluntad de entrada en el mercado de las licitaciones públicas internacionales, aún en 
ausencia de estudios concretos para las licitaciones internacionales, existen suficientes 
indicios que indican que el proceso no está exento de dificultades y la participación y 
éxito de una PYME en él dependerá de muchos factores que es necesario analizar pre-
viamente. 
 
Además, la lectura de la literatura revisada sugiere también que algunos de los 
obstáculos identificados han podido variar en el transcurso de los últimos años, como 




son, por ejemplo, la “Falta de comunicación entre administración y proveedor” (MacMa-
nus, 1991a; Loader, 2005; Cabras, 2011; Loader, 2013), la “Falta de información sobre el 
anuncio de licitaciones” (Bovis, 1998; Fee et al., 2002; Loader, 2005; Loader, 2015) y 
“Falta de recursos electrónicos” (Karjalainen y Kemppainen, 2008; Loader, 2015). Estos 
estudios y algunas de sus conclusiones han podido quedar obsoletos o mostrar necesi-
dad de actualización debido al vertiginoso auge del uso y utilización en la sociedad, y 
sobre todo en las empresas y en la administración pública, de las nuevas tecnologías. 
Concretamente es patente la universalización en la mayoría de países del acceso a in-
ternet y la proliferación de aplicaciones B2B que facilitan numerosos trámites con entre 
empresas y administración y que permiten también una mayor y más inmediata comu-
nicación entre partes. Además, y debido a ello, puede que en la actualidad hayan surgido 
nuevos problemas no detectados en su día. 
 
El trabajo de investigación pretende inicialmente identificar y analizar las barre-
ras que una PYME se encuentra en la actualidad cuando quiere acceder al mercado de 
la contratación pública internacional. Es por ello que la primera cuestión de investiga-
ción propuesta sea la siguiente: 
 
C.1. ¿Cuáles son las barreras de acceso al mercado de las licitaciones públicas en las 
PYME? 
 
Como se ha indicado, la revisión de la literatura también identifica una serie de capaci-
dades dinámicas genéricas inherentes a los procesos de expansión internacional de las 
PYME como son: capacidad de adquisición de conocimiento y aprendizaje, capacidad de 
adaptación y visión empresarial, capacidad de networking y capacidad de marketing. 
Estas capacidades de tipo genérico son básicas para que una empresa pueda dar res-
puesta a todos los retos, oportunidades y dificultades que puede encontrarse en cual-
quiera de sus desarrollos empresariales en nuevos mercados y culturas diferentes. Todo 
ello de la forma más eficiente y rápida posible suponiendo la adaptación y reconfigura-
ción de cualquiera de sus estructuras y recursos actuales. Esto incluye por lo tanto el 
mercado de las licitaciones públicas internacionales. 
 
Por un lado, dirigir las empresas actualmente en la economía global requiere fle-
xibilidad, agilidad, emprendurismo, aprendizaje y decisiones de inversiones inteligentes 
(Pitelis y Teece, 2010). La visión empresarial es una capacidad que se compone de una 
actitud innovadora, visionaria y proactiva de los directivos-propietarios que hacen que 
se puedan explorar nuevas oportunidades en mercados extranjeros (Knight y Cavusgil, 
2004; Cavusgil y Knight, 2015). 
 
Las capacidades dinámicas descansan sobre una rápida innovación, adaptación 
y flexibilidad a lo largo de muchos mercados y dentro de diferentes culturas. Teece 
(2007) asocia esas capacidades con una visión empresarial, y Pitelis y Teece (2010) aña-
den que la empresa multinacional es el resultado del deseo de los directores de empre-
sas de crear u capturar valor a través de los mercados. La idea de que la internacionali-
zación es un acto empresarial que requiere capacidades dinámicas para conseguir ren-
dimiento superior está estudiado empíricamente por parte de Jantunen et al. (2005) y 
Evers (2011). 




Las capacidades dinámicas de visión empresarial están relacionadas con la capa-
cidad emprendedora de los directores-propietarios-emprendedores, con su experiencia 
internacional, con una clara orientación al aprendizaje, con una actitud innovadora y 
proactiva de los responsables de las empresas (Knight y Cavusgil, 2004; Cavusgil y Knight, 
2015), con una predisposición de éstos a la asunción de riesgos, y con rápidos procesos 
de toma de decisiones (Weerawardena et al., 2007). 
 
El mercado de las licitaciones internacionales es una modalidad de internaciona-
lización que eligen empresas de todo el mundo para internacionalizarse. Por tanto, en 
las diferentes iniciativas que toman las empresas para acceder al mercado de las licita-
ciones públicas internacionales deben estar presentes las capacidades dinámicas de vi-
sión empresarial si estas empresas buscan, en un entorno cambiante, éxito en sus obje-
tivos. 
 
Por tanto, una segunda cuestión de investigación a la que pretende dar res-
puesta el presente trabajo será la siguiente:  
 
C.2. ¿Cómo ayudan las capacidades dinámicas de Visión Empresarial a superar las ba-
rreras internas o externas en una PYME en su acceso y obtención de resultados en el 
mercado de las licitaciones públicas internacionales?  
 
Por otro lado, las capacidades de aprendizaje y de adquisición e integración de conoci-
miento son básicas en los resultados internacionales (Prange y Verdier, 2010). Comenzar 
a trabajar en nuevos mercados internacionales supone adentrase en contextos comer-
ciales y económicos probablemente diferentes y con formas de actuar y tipología de 
actores muy diversos (Frasquet et al., 2013). El aprendizaje consiste en la adquisición, 
integración y explotación del conocimiento adquirido (Villar et al., 2013). Se considera 
un proceso clave para replantear las estrategias de la organización de acuerdo al en-
torno, requiriendo la exploración y aprendizaje de nuevas competencias, y la explota-
ción de las existentes (Escandón et al., 2013). Zollo y Winter (2002) defienden la impor-
tancia del desarrollo de esta capacidad en aquellas situaciones en las que la diversidad 
de experiencias en una empresa es alta, la frecuencia de la coordinación de las mismas 
es alta y la ambigüedad causal del desempeño de las rutinas es también alta como es el 
caso de las licitaciones públicas internacionales. Todo ello precisa de la adquisición de 
nueva información y conocimiento que complemente al existente y que permita su ex-
plotación con el objetivo de conseguir nuevos productos o servicios o adaptación de los 
existentes. En la creación e impulso de nuevos productos o servicios innovadores, no 
solamente se trata de adquirir conocimiento o de captar información del mercado sino 
de integrar todo ello en las estructuras internas de las empresas, en la experiencia acu-
mulada de la misma y contrastarlo con la información obtenida de las redes (Weerawar-
dena et al., 2007) 
 
Según Weerawardena et al. (2007) los datos sobre mercados no son suficientes 
para el desarrollo de productos innovadores, también, se necesita información externa 
de redes o interna por ejemplo de la I+D. Eisenhardt y Martin (2000) hacen hincapié en 
la práctica repetida con su correspondiente generación de experiencia y los posibles 




errores tenidos en el pasado. Siguiendo el mismo enfoque, Zollo y Winter (2002) señalan 
además la relevancia de los procesos cognitivos planificados a propósito por parte de las 
empresas, como son la instrumentalización del conocimiento a través de dinámicas de 
grupo y sistemas de evaluación del rendimiento y la protocolarización de las rutinas que 
se realizan habitualmente en cada empresa.  
 
Una empresa internacional consigue ventajas sobre los competidores locales a 
través de la explotación de sus capacidades existentes y distintivas, pero esto debe de 
ser seguido por la mejora constante y la reconfiguración de capacidades a medida que 
la empresa aprende y acumula conocimiento (Luo, 2002). Por ello, y dada la complejidad 
del ámbito de las licitaciones, consideramos de gran interés centrarnos en el análisis de 
la capacidad dinámica de aprendizaje y gestión del conocimiento.  
 
Una tercera cuestión de investigación a la que pretende dar respuesta el pre-
sente trabajo será la siguiente:  
 
C.3. ¿Cómo ayudan las capacidades dinámicas de aprendizaje y de adquisición e inte-
gración de conocimiento a superar las barreras internas o externas en una PYME en su 
acceso al mercado de las licitaciones públicas internacionales? 
 
Una de las modalidades que muestra la literatura para abordar determinados tipos de 
barreras al acceso al mercado de las licitaciones públicas internacionales es el modo de 
participación agrupada. Este modelo de participación hace que se reúnan los recursos y 
capacidades con un partner que actúa de líder y que resuelve la baja experiencia de las 
otras empresas (McKevitt y Davis, 2013). Aquí es donde adquiere importancia la capaci-
dad de la empresa de participar en licitaciones con la ayuda de otras empresas. Esta 
capacidad, denominada de networking es necesaria desarrollarla y no está exenta de 
dificultades (Quayle, 2002; Morrissey y Pittaway, 2004). 
 
Según Muro (2009), ir de forma conjunta a una licitación pública internacional es 
una solución a tener en cuenta y que es preciso trabajar con antelación a cualquier pro-
ceso de licitación buscando y establecimiento acuerdos de colaboración y alianzas. Estas 
alianzas nos permiten ganar un socio y nos evita un competidor (Muro, 2009). Si existen 
sinergias y los conflictos son manejables, probablemente una alianza siempre sea la me-
jor opción (Muro, 2009).   
 
De hecho, unas de las políticas impulsadas por la administración pública para 
promover la participación de la PYME en el mercado de las licitaciones públicas interna-
cionales, denominadas políticas “SME-friendly” son las acciones que animan a las em-
presas a participar bajo la modalidad de consorcio (Flynn y Davis, 2016a). 
 
En cuanto al estudio conjunto de las capacidades de networking en las licitacio-
nes internacionales, recientemente Flynn y Davis (2016b) han estudiado la capacidad de 
networking de las PYME en los mercados de licitaciones públicas, sin embargo, su estu-
dio está centrado en la relación con el ofertante de la licitación y en los contratos a nivel 
nacional o local, y no en la relación con otras empresas para suplir las debilidades de la 
PYME licitadora en las licitaciones internacionales. 
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Por otro lado, Pinho y Prange (2016) indicaban que mientras que investigaciones 
previas han estudiado las capacidades dinámicas tanto para grandes compañías y em-
presas emprendedoras (ej. Zahra et al., 2006), pocos estudios han analizado explícita-
mente a las pequeñas en oposición a las firmas jóvenes emprendedoras o considerado 
diferentes tipos de empresas para ver cuáles de éstas son las que más se pueden bene-
ficiar del desarrollo y utilización de las capacidades dinámicas.  
 
Por tanto, una cuarta cuestión de investigación a la que pretende dar respuesta 
el presente trabajo será la siguiente:  
 
C.4. ¿Cómo ayudan las capacidades dinámicas de networking a superar las barreras 
internas o externas en una PYME en su acceso al mercado de las licitaciones públicas 
internacionales? 
 
La capacidad de adaptación (Cohen y Levinthal, 1990; Van den Bosch et al., 1999; Zahra 
y George, 2002; Wang y Ahmed, 2007) supone el proceso de integración de todo el co-
nocimiento (existente y nuevo) y la posterior reconfiguración de rutinas y procesos son 
aspectos también muy importantes cuando una PYME quiere adentrarse en mercados 
internacionales con éxito (Knight y Cavusgil, 2004).  
 
En el proceso de integración de todo el conocimiento, Zahra et al. (2006) se re-
fiere al conocimiento existente como el conocido y comprendido por toda la organiza-
ción y que, combinado con el nuevo, determinan las capacidades dinámicas que se ne-
cesitan para poder conseguir la adaptación a los rápidos cambios del entorno transfor-
mando el conocimiento previo de la organización y por tanto cambiando también sus 
resultados. Estos resultados son los que finalmente acabarán también afectando en un 
futuro a la toma de decisiones dentro de la empresa (Zahra et al., 2006) 
 
Con la capacidad de reconfiguración de rutinas y procesos se entiende la forma 
en la que se consigue dar respuesta a las nuevas oportunidades de negocio modificando 
la estructura de recursos internos de la empresa, cambio de procesos y procedimientos, 
modelos de negocio para conseguir mantener y/o aumentar la competitividad en entor-
nos muy cambiantes (Jantunen et al., 2005). 
 
La capacidad de adaptación supondría, por tanto, la capacidad de la empresa de, 
una vez detectadas nuevas ideas, oportunidades y/o amenazas, saber aprovecharlas 
convirtiéndolas en adaptaciones y/o creando productos, servicios, y/o procesos (Teece, 
1997). 
 
En la actualidad se entiende que la capacidad de adaptación de las empresas es 
uno de los aspectos clave para todas aquellas organizaciones que compiten en mercados 
cada vez más globales y dinámicos (Oktemgil y Greenley, 1997; Forrant y Flynn, 1999; 
Rindova y Kotha, 2001; Gibson y Birkinshaw, 2004; Wang y Ahmed, 2007; Hou, 2008) 
como pueden ser los relacionados con las licitaciones internacionales de carácter inter-
nacional, donde una empresa compite en un ámbito diferente a su país con otras em-
presas provenientes también de otros países del mundo. En este aspecto, las claves son 




que una empresa evolucione y esté predispuesta a tratar de mejorar de forma sistemá-
tica, configurando y reconfigurando sus recursos y cambiando procesos, adaptándose 
así al entorno incluso si para ello fuera preciso cambiar de formas de trabajar y de ruti-
nas (Gibson y Birkinshaw, 2004). Por tanto, las estructuras, los recursos y la aplicación y 
disposición de los mismos en una empresa deben ser flexibles y estar en constante cam-
bio (Sánchez, 1995; Rindova y Kotha, 2001). 
 
Concluyendo, la capacidad de adaptación es muy importante para una empresa 
cuando desarrolla su actividad de manera competitiva y sostenible en el tiempo en un 
mercado cambiante e internacional que precisa de empresas muy flexibles y con un nivel 
alto adaptabilidad a estos cambios. 
 
Por todo ello, una quinta cuestión de investigación a la que pretende dar res-
puesta el presente trabajo será la siguiente:  
 
C.5. ¿Cómo ayudan las capacidades dinámicas adaptación a superar las barreras inter-
nas o externas en una PYME en su acceso al mercado de las licitaciones públicas inter-
nacionales? 
 
En la literatura académica distintos trabajos han intentado clarificar las características y 
funciones específicas de las capacidades dinámicas de marketing. A pesar de la existen-
cia de una gran heterogeneidad de explicaciones relativas a las capacidades dinámicas 
de marketing, el estudio más centrado es el de Bruni y Verona (2009) basado en los 
supuestos más comunes sobre este tipo de capacidades. Sin embargo, es posible encon-
trar consenso en relación con la identificación de las capacidades dinámicas de marke-
ting. Este consenso se centra en la identificación como capacidad dinámica de marketing 
del “desarrollo de nuevos productos” (Morgan, 2012) y la orientación al marketing como 
una fuerza impulsora, generadora y diseminadora de inteligencia de mercado en las em-
presas, que da respuesta a las necesidades actuales y futuras de los clientes, competi-
dores y de los requisitos del canal comercial (Kohli y Jaworski, 1990), y que conecta a la 
empresa con su entorno empresarial más amplio. Incluso esta orientación al marketing 
es considerada por Ma y Todorovic (2011) como una capacidad de marketing en sí 
misma. 
 
Otros autores indican que las capacidades dinámicas de marketing son el resul-
tado de un proceso de integración diseñado para ser aplicado al conocimiento colectivo, 
habilidades y recursos de la empresa para las necesidades de mercado relacionadas 
(Day, 1994) y que permiten formular una estrategia de marketing mix efectivo para iden-
tificar y acceder a las oportunidades internacionales (Weerawardena et al., 2007). Por 
tanto, son los mismos directores-propietarios los que desarrollan capacidades de mar-
keting facilitando el posicionamiento de la empresa en los nichos de mercado detecta-
dos (Day, 1994; Weerawardena et al., 2007).  
 
Por otra parte, Tammi et al. (2014) y Reijonen et al. (2016) sugieren que una 
orientación al marketing produce efectos positivos sobre la involucración de las PYME 
en procesos de licitación pública. Una orientación al marketing por parte de las PYME 
en los procesos de contratación pública tiene un efecto positivo en la forma en que éstas 
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se activan en la búsqueda de información sobre las solicitudes de licitación disponibles 
y en la forma en la que participan activamente en los concursos de licitación (Tammi et 
al., 2014). Por tanto, una sexta cuestión de investigación a la que pretende dar respuesta 
el presente trabajo será la siguiente:  
 
C.6. ¿Cómo ayudan las capacidades dinámicas de marketing a superar las barreras in-
ternas o externas en una PYME en su acceso al mercado de las licitaciones públicas 
internacionales? 
 
Zahra et al. (2006) indicaban que cada tipo de empresa necesitará un tipo de capacidad 
concreta y algunos autores como O’Reilly y Tushman (2008) abogaban por predefinir 
cuales son las capacidades dinámicas específicas que ayudan a las empresas en la adap-
tación a los cambios en el entorno. Estas afirmaciones van en la línea también de Fras-
quet et al. (2013) que defendían que cada tipo de sector o actividad concreta, desarrolla 
en sus empresas capacidades dinámicas de carácter específico. Dado que el mercado de 
las licitaciones es un mercado donde se dan una serie de circunstancias específicas (cum-
plimiento de procedimiento específicos, competencia con empresas de cualquier parte 
del mundo, criterios y sistemas de valoración de ofertas en el que actúan múltiples fac-
tores, etc.) diferentes a cualquier otro tipo de mercado, entendemos que pueden estar 
actuando en las empresas que participan en licitaciones públicas internacionales, capa-
cidades dinámicas específicas. Fruto de la investigación realizada y del análisis de los 
datos obtenidos, se podrá dar contestación también a la siguiente cuestión de investi-
gación: 
 
C.7. ¿Qué competencias dinámicas específicas ayudan a superar las barreras al acceso 
al mercado de las licitaciones públicas internacionales? 
 
De igual forma, los resultados permitirán conocer que barreras han podido ser supera-
das gracias a las competencias dinámicas específicas detectadas pudiendo tener contes-
tación a la última cuestión de investigación que se propone: 
 
C.8. ¿Qué barreras al acceso al mercado de las licitaciones públicas internacionales 
logran superar las capacidades dinámicas específicas?  
 
Por tanto, proponemos el modelo de investigación ilustrado en la Figura 21, que inten-
tará dar respuesta al objetivo global de este estudio. En este modelo puede verse como 
el contexto global, complejo y con un alto nivel de incertidumbre interactúa con las ca-
pacidades dinámicas de una empresa, capacidades que le permiten permanecer y evo-
lucionar con éxito en el mercado (Teece et al., 1997) y concretamente acceder y expan-
sionarse a mercados internacionales (Luo, 2000; Jantunen et al., 2005; Knight y Kim, 
2009; Evers, 2011). Estas capacidades dinámicas tendrán un carácter específico en 
cuanto en tanto son las que ayudan a una PYME a tener éxito en el mercado de las lici-
taciones internacionales. Este tipo de capacidades específicas serían las que, existiendo 
y desarrollándolas de forma adecuada en una PYME, conseguirían superar las barreras 
existentes detectadas por la literatura académica en relación con el mercado de las lici-
taciones públicas internacionales (MacManus, 1991a; Bovis, 1998; Fee et al., 2002; Loa-
der, 2005; Loader, 2007; Karjalainen y Kemppainen, 2008; Peck y Cabras, 2010; Cabras, 




2011; Loader, 2015) y finalmente obtener resultados positivos y éxito empresarial en 
dicho mercado.  
 
Es importante reseñar que este trabajo tiene en cuenta como factores modera-
dores ciertas características de las empresas: tamaño, edad, años de experiencia y sec-
tor de actividad/producto de las mismas. Estas características influyen directamente en 
el resultado de las empresas en el mercado de las licitaciones internacionales más in-
cluso que sus propias capacidades de licitación en relación con su frecuencia y valor bus-
cado de contratos públicos (Freshminds, 2008; Cabras, 2011; Flynn et al., 2013; Karjalai-
nen y Kemppainen, 2008; Flynn y Davis; 2016b). 
 
Las características de las empresas son más importantes que las capacidades de 
licitación (relacionales y procedimentales) a la hora de explicar el número y valor de los 
contratos que una empresa busca ganar. Sin embargo, las capacidades de licitación son 
más determinantes que las características de las empresas en relación a la ratio de con-
trato ganado con respecto a las ofertas presentadas y el porcentaje que representar los 
ingresos derivados del mercado de las licitaciones suponen con respecto al total de la 
empresa (Flynn y Davis, 2016b). 
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Figura 21. Modelo de Investigación-Capacidades dinámicas en procesos de licitación 
pública internacional 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
El objetivo general de esta investigación es, por tanto, el estudio de las capacidades di-
námicas necesarias en una pequeña y mediana empresa para obtener éxito en el mer-
cado de las licitaciones internacionales. Este objetivo lo descomponemos en 4 objetivos 
específicos (Tabla 32): identificación de las barreras internas y externas concretas a las 
que habitualmente se enfrentan las PYME en el mercado de las licitaciones internacio-
nales, búsqueda y análisis de cada tipo de capacidades dinámicas de internacionaliza-
ción genéricas existentes en las PYME, detección y análisis de capacidades dinámicas 
específicas que deban ser desarrolladas concretamente por este tipo de empresas para 
tener éxito en el mercado de las licitaciones públicas internacionales, y finalmente como 
estas capacidades dinámicas genéricas y específicas de una PYME ayudan a superar los 
obstáculos y barreras existentes en los procesos de licitación pública internacional y te-
ner éxito en este tipo de mercados. 
  




Tabla 32. Objetivos de la investigación a realizar 
Objetivo general Objetivos específicos  Cuestiones de investigación 
Estudio de las capacidades di-
námicas necesarias en una pe-
queña y mediana empresa para 
obtener éxito en el mercado de 
las licitaciones internacionales 
Identificar las barreras que encuentran 
las PYME en el mercado de las licitacio-
nes públicas internacionales 
C1. ¿Cuáles son las barreras de acceso al mercado 
de licitaciones públicas internacionales en las 
PYME? 
Identificar que capacidades dinámicas 
genéricas desarrollan las PYME y cómo 
ayudan a superar las barreras y tener 
éxito en el mercado de las licitaciones 
internacionales 
C2. ¿Cómo ayudan las capacidades dinámicas de 
Visión Empresarial a superar las barreras internas 
o externas en una PYME en su acceso y obtención 
de resultados en el mercado de las licitaciones pú-
blicas internacionales? 
C.3. ¿Cómo ayudan las capacidades dinámicas de 
aprendizaje y de adquisición e integración de co-
nocimiento a superar las barreras internas o exter-
nas en una PYME en su acceso al mercado de las 
licitaciones públicas internacionales? 
C.4. ¿Cómo ayudan las capacidades dinámicas de 
networking a superar las barreras internas o exter-
nas en una PYME en su acceso al mercado de las 
licitaciones públicas internacionales? 
C.5. ¿Cómo ayudan las capacidades dinámicas 
adaptación a superar las barreras internas o exter-
nas en una PYME en su acceso al mercado de las 
licitaciones públicas internacionales?  
C.6. ¿Cómo ayudan las capacidades dinámicas de 
marketing a superar las barreras internas o exter-
nas en una PYME en su acceso al mercado de las 
licitaciones públicas internacionales? 
Identificar que capacidades dinámicas 
específicas desarrollan las PYME y 
cómo ayudan a superar las barreras y 
tener éxito en el mercado de las licita-
ciones internacionales 
C.7. ¿Qué competencias dinámicas específicas 
ayudan a superar las barreras al acceso al mercado 
de las licitaciones públicas internacionales? 
Identificar que barreras externas e in-
ternas logran ser superadas con las ca-
pacidades dinámicas específicas para 
tener éxito en el mercado de las licita-
ciones internacionales. 
C.8. ¿Qué barreras al acceso al mercado de las lici-
taciones públicas internacionales logran superar 
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CAPÍTULO 4. METODOLOGÍA DE INVESTIGACIÓN 
 
 
4.1. LA METODOLOGÍA DE INVESTIGACIÓN Y ELECCIÓN DEL INSTRU-
MENTO DE INVESTIGACIÓN 
 
Una vez realizado el trabajo relativo al marco teórico de las capacidades dinámicas de 
las empresas que desarrollan su actividad en el mercado de las licitaciones internacio-
nales revisadas y analizadas las correspondientes fuentes académicas y no académicas, 
se ha abordado una segunda parte en la que se ha procedido a recoger información 
primaria a través del desarrollo de una investigación dirigida a analizar cuáles son las 
capacidades dinámicas concretas que afectan a las pequeñas y medianas empresas en 
España a la hora de obtener éxito en el mercado de las licitaciones internacionales y qué 
barreras específicas son las que se encuentran y cómo logran superarlas. 
 
Una de las críticas manifestadas en la literatura en relación a las metodologías 
para investigar capacidades dinámicas es la dificultad de medir empíricamente tanto los 
procesos operativos como las relaciones entre las capacidades dinámicas y el rendi-
miento de la empresa.  Es también difícil medir las rutinas y procesos que son a menudo 
idiosincráticos de cada organización (Penrose, 1959). 
 
Desde el punto de vista de la metodología de investigación, en las ciencias socia-
les existen fundamentalmente dos enfoques, la investigación de tipo cualitativo y cuan-
titativo (Noor, 2008). Desde el punto de vista conceptual, la definición de “metodología 
cualitativa” está relacionada con aquel tipo de investigación que genera información 
descriptiva a través de los datos e información de personas y de la propia observancia 
(Taylor y Bogdan, 1987). La metodología cualitativa tiene por objetivo intentar compren-
der algunos fenómenos (Anguera, 1986). Por tanto, este tipo de investigación tiene una 
perspectiva más subjetiva. Mientras, la investigación cuantitativa tiene un enfoque que 
busca la descripción y explicación objetiva de estos fenómenos con la finalidad de esta-
blecer teorías (Hernández et al., 1996) y la causalidad de los fenómenos (Klassen et al., 
2012) analizando variables dependientes e independientes a través de técnicas de reco-
lección de datos como encuestas, test, etc. y posterior análisis de los mismos. 
 
Desde el punto de vista de la investigación de las capacidades dinámicas, hay 
precedentes de estudios cualitativos; Narayanan et al. (2009) analizaron el intento de 
una empresa farmacéutica de crear capacidades dinámicas, Newey y Zahra (2009) 
ofrece otro caso estudio en el que involucra a dos empresas y Bruni y Verona (2009) 
llevaron a cabo entrevistas en 6 empresas farmacéuticas con el objetivo de determinar 
el rol de una capacidad dinámica de marketing en los procesos que rodean el desarrollo 
de nuevos medicamentos. 
 
Por otro lado, tenemos estudios cuantitativos que muestran las relaciones entre 
varios antecedentes organizacionales y las capacidades dinámicas como Macher y Mo-
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wery´s (2009) que analizan los procesos operacionales que afectan a la capacidad diná-
mica de desarrollo de nuevos productos. 
 Mckelvie y Davidsson (2009) examinan los orígenes y desarrollo de las capaci-
dades dinámicas en nuevas empresas y concluye que las medidas cualitativas son viables 
para investigaciones en el ámbito de las capacidades dinámicas. 
 
Dado el carácter exploratorio de la investigación en este trabajo y la inexistencia 
de estudios académicos en el ámbito de las capacidades dinámicas y las licitaciones in-
ternacionales de las PYME, la metodología cualitativa es adecuada ya que busca obser-
var y explorar cuáles son las capacidades dinámicas que se identifican en aquellas em-
presas que, desarrollando su actividad en el mercado de las licitaciones internacionales, 
superan las correspondientes barreras y acaban teniendo éxito en el mismo. Además, 
según Pratt (2009), la metodología cualitativa es flexible y permite la detección de ha-
llazgos inesperados.  
 
Desde el punto de vista de la técnica de investigación, el estudio de casos persi-
gue analizar resultados impredecibles y la identificación de las preguntas de investiga-
ción o los procedimientos a usar en investigaciones posteriores. A este respecto existen 
los estudios de casos individuales y múltiples diferenciándose solamente en el número 
de casos analizados (Yin, 2013). En este sentido las investigaciones tienen una baja acep-
tación cuando sólo se analiza un caso, cuestión que es resuelta si la investigación se 
dirige al análisis de más casos dando la posibilidad de llegar a mejores conclusiones a 
través de la comparación de los mismos (Yin, 2013). Se mejora por tanto la validez y 
fiabilidad de los resultados capturando la esencia holística del fenómeno estudiado 
(Noor, 2008).  
 
El método del estudio de casos ha sido muy utilizado en las ciencias sociales y 
concretamente en ciencias empresariales ya que logran comprender los fenómenos ob-
jeto de estudio desde las experiencias de los actores involucrados (Halinen y Törnroos, 
2005; Monge, 2010). Un ejemplo reciente es el estudio realizado por Calderón et al. 
(2015) en el que se analiza la cooperación a través de clúster para mejorar las exporta-
ciones del sector agroalimentario en la República Dominicana en el que se utilizó el es-
tudio de varios casos. 
 
En el caso de este trabajo se ha elegido la técnica de entrevistas en profundidad 
con la que ha sido posible realizar la observación de los fenómenos en espacios donde 
se desarrolla el ejercicio profesional con la consecuente falta de tiempo (Callejo, 2002) 
dando el perfil de la muestra (directivos con agendas muy ocupadas). Además, este tipo 
de instrumento, de hecho, es el más habitual en la metodología cualitativa (Igartua y 
Humanes, 2004).  
 
Según Anguera (1986) para poder realizar entrevistas semi-estructuradas es pre-
ciso que el investigador posea a priori un conocimiento sobre la temática de investiga-
ción y por ello las preguntas de las entrevistas deben ser previamente trabajadas y per-
fectamente adecuadas para la persona que es entrevistada y lógicamente también para 
la persona que realiza la investigación. En este caso, el investigador tiene experiencia 
profesional en la gestión de licitaciones públicas de carácter internacional, así como en 
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la internacionalización de empresas. 
 
El guion de las entrevistas debe servir para el fin preestablecido de ayudar a la 
persona que hace la entrevista a no olvidar ninguno de los temas y aspectos fundamen-
tales que debían ser recogidos en la entrevista sin la necesidad de que se llevara un 
orden concreto ni que se tuvieran que realizar todas las preguntas mientras que el en-
trevistado contestara y explicara las cuestiones que se estaban investigando.  Taylor y 
Bogdan (1987) indican que la guía de la entrevista no debe de entenderse como un texto 
a seguir obligatoriamente, sino que el investigador tiene libertad para enunciar las pre-
guntas que crea convenientes en el momento que estime más adecuado. De hecho, el 
guion puede ir variando a medida se van realizando las diferentes entrevistas.  
 
El método de recogida de información ha sido la realización de ocho entrevistas 
en profundidad semi-estructuradas, siete de ellas a directores y responsables de la ges-
tión de las licitaciones internacionales y gerentes de un grupo de pequeñas y medianas 
empresas y una al responsable del área internacional de un organismo público de pro-
moción exterior. El proceso de investigación cualitativa se ajustó al modelo de enfoque 
progresivo propuesto por Sinkovics y Alfoldi (2012).  
 
4.2. FIABILIDAD Y VALIDEZ DEL PROCESO DE INVESTIGACIÓN 
 
En la literatura existen modelos para el desarrollo de investigaciones basadas en el mé-
todo del estudio de casos como Noor (2008), Baxter y Jack (2008) y Sinkovics y Alfoldi 
(2012). Estos últimos sugieren un modelo en el llamado “Enfoque progresivo”, cuya fi-
nalidad es desarrollar la teoría existente y no la búsqueda de nuevas teorías o la prueba 
de las existentes (Sinkovics y Alfoldi, 2012). Según los autores, el proceso del estudio de 
casos no debe seguir siempre un patrón lineal, sino que debe adaptarse al contexto con-
creto de cada caso. El investigador va interactuando de forma sistemática y cíclica en 
función de la información y aspectos que va analizando en la teoría, en la información 
que va recopilando y en el análisis de la misma que va realizando incluyendo incluso la 
necesidad de revisar el enfoque inicial del propio trabajo de investigación. Desde esta 
perspectiva Sinkovics y Alfoldi (2012) indican los siguientes pasos en una investigación 
cualitativa con el método de estudio de casos (Figura 22). En primer lugar, se analiza la 
base teórica (revisión de la literatura, desarrollo de los fundamentos teóricos y de las 
cuestiones de investigación), en segundo lugar se realiza el diseño de la investigación, 
en tercer lugar se propone la selección y acceso a la muestra, en cuarto lugar se realiza 
el trabajo de preparación y recolección de la información, en quinto lugar se analiza la 
información recogida, se triangula y se realizan los trabajos de comparación y finalmente 
se redactan las conclusiones, discusiones y limitaciones de la investigación. En las cinco 
primeras fases siempre establece la opción a volver al principio o a la etapa anterior para 
de una forma cíclica, seguir con el estudio. 
 
El proceso de investigación cualitativa se ajustó por tanto al modelo de enfoque 
progresivo propuesto por Sinkovics y Alfoldi (2012) y se apoyó en un software de análisis 
asistido por ordenador (del inglés Computer Assisted/Aided Qualitative Data Analysis 
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Software - CAQDAS), software de soporte de investigaciones cualitativas en la transcrip-
ción, codificación, proceso de interpretación de la información, análisis de los conteni-
dos, etc. 
 
Figura 22. Proceso de investigación cualitativa: Modelo de enfoque progresivo 
 
 
Fuente: Sinkovics y Alfoldi (2012) 
 
Utilizamos el CADQAS ATLAS.ti, un software específico de análisis cualitativo 
para datos textuales. Esta herramienta permite que todas las fases de la investigación 
queden expuestas a la revisión pública (Constas, 1992), habilitando una pista de audito-
ría (Anfara et al., 2002) y consiguiendo así aumentar la confiabilidad de la investigación 
cualitativa (Sinkovics et al., 2008). 
 
Según Sinkovics et Alfoldi (2012: 838) si “se utiliza correctamente, CAQDAS puede 
permitir un enfoque lógico y sistemático, sin restringir la naturaleza emergente de la 
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recolección y análisis de datos cualitativos. A través de la sistematización y documenta-
ción del proceso de investigación, el CAQDAS puede verse como una forma de aplicar 
algunas de las fortalezas de la investigación cuantitativa, sin importar sus debilidades 
como la falta de flexibilidad.” 
 
Además, como también indican Sinkovics y Alfondi (2012: 839), “CAQDAS puede 
facilitar el paso de un progreso tradicional y lineal en la investigación cualitativa hacia 
un proceso dinámico, progresivo y no lineal en la investigación cualitativa” consiguiendo 
que “el papel de CAQDAS en esta interacción fluida y dinámica es ayudar a un proceso 
que potencialmente hace que la investigación cualitativa de datos de texto sea más ló-
gica, transparente y confiable”. 
 
Debido a la complejidad del análisis de este tipo de procesos, desarrollamos un 
protocolo como guía práctica y conceptual para la recogida de la información de las en-
trevistas. El protocolo se centró en el diseño de una entrevista semi-estructurada con 
preguntas abiertas y tiempo ilimitado con el objetivo de obtener cualquier resultado 
inesperado y redirigir la entrevista de acuerdo con las respuestas del entrevistado.  
 
Las entrevistas fueron realizadas entre octubre y noviembre de 2016 y se reali-
zaron en el lugar sugerido por cada entrevistado para mantener su privacidad y confort 
(Derqui et al., 2016). Todos los entrevistados fueron contactados de forma telefónica, 
después recibieron un mail explicativo del tipo de investigación del que se trataba y 
donde se adjuntaba una carta de la Facultad de Economía de la Universidad de Valencia 
en la que se especificaba también el objeto de la entrevista. 
 
La modalidad de entrevista en profundidad elegida fue la presencial salvo una, 
que, por motivos de agenda, fue realizada por videoconferencia. La duración media de 
las entrevistas fue de 45 minutos y todas ellas fueron grabadas y guardadas en soporte 
informático para su transcripción y posterior análisis evitando así cualquier tipo de pér-
dida o distorsión de la información. 
 
En el análisis de los datos cualitativos se ha utilizado concretamente el software 
ATLAS.ti 7.5.16. Este tipo de software ha ido evolucionando y ha sido utilizado desde los 
años 80 aplicándose a numerosos y diversos tipos de estudios cualitativos considerán-
dose útiles en el área de las ciencias sociales, humanas, jurídicas y de la salud (Palacios 
et al., 2013). Es importante dejar de manifiesto, que, a pesar de la utilización de este 
software, el peso de la investigación sigue recayendo en la habilidad y destreza del in-
vestigador a la hora de poder realizar el análisis (Valles, 2002; Casanova y Pavón, 2004) 
 
 
4.3. ELECCIÓN DE LA MUESTRA DE INVESTIGACIÓN 
 
El muestreo para esta investigación ha sido realizado de forma no probabilística. Según 
Bijarro (2007) la muestra puede obtenerse seleccionando a los entrevistados conforme 
a criterios determinados a priori por parte del investigador. En este caso, la técnica uti-
lizada ha sido la incidental o casual al realizar la selección de los entrevistados de forma 
directa e intencionada. 
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En relación al número personas que es preciso entrevistar en este tipo de estudio 
cualitativo se considera que se llega al número óptimo de entrevistas cuando las adicio-
nales no generan una mayor y nueva información respecto del objeto de investigación 
(Taylor y Bogdan, 1987; Valles, 2002; Marsh y White, 2006).  
 
Para la selección del número de empresas a estudiar se consideró en primer lu-
gar, la recomendación de Eisenhardt (1989), el cual establece entre 4 y 10 los casos a 
analizar en una investigación cualitativa de análisis de casos múltiples. Concretamente 
en este trabajo de investigación se han realizado finalmente 8 entrevistas, siete de ellas 
a directores y gerentes de empresas que han gestionado licitaciones públicas interna-
cionales y que han tenido éxito, y una al responsable del área internacional de una ins-
titución pública de promoción exterior. Aun no existiendo un número de casos óptimo 
a investigar, según la literatura, se considera que el número es suficiente. En una de las 
empresas se entrevistaron a dos informantes.  
 
Debido al objetivo y naturaleza de la investigación, las empresas debían ser re-
presentativas y útiles para el aprendizaje. 
 
La selección de la muestra siguió una estrategia de cuotas de acuerdo con el tipo 
de empresa (tamaño, sector, tipo de organización). Es por ello que la investigación 
cuenta con empresas pequeñas y medianas y pertenecientes a los sectores de actividad 
de servicios y de suministro de bienes.  
 
Se incluyó además en la investigación a una entidad pública de promoción exte-
rior para que aportara el conocimiento acumulado durante los últimos diez años prove-
nientes de su propia experiencia en la gestión de licitaciones públicas de carácter inter-
nacional como de las PYME a las que han apoyado en sus procesos de acceso y gestión 
de licitaciones públicas internacionales. 
 
La forma en la que se realizó la selección de la muestra siguió por tanto el si-
guiente método. En primer lugar, el investigador accedió a listados públicos donde se 
recogían datos oficiales de empresas adjudicatarias de proyectos con organismos inter-
nacionales, caracterizados por su actividad de convocatoria de licitaciones de carácter 
internacional. De estos listados, concretamente recogidos de UNOPS (2016), se extraje-
ron una lista de empresas españolas adjudicatarias. Después de ponerse en contacto 
con las empresas de este listado, algunas de ellas consideraron aceptar la propuesta de 
entrevista en profundidad y forman parte de la investigación. Para identificar a las em-
presas, se analizaron sus webs y los informes existentes, lo que además permitió obte-
ner información relevante sobre sus actividades, servicios prestados y relaciones con 
stakeholders, y estar preparados para la realización de las entrevistas definitivas.  
 
Se consiguió acceso a siete empresas que cumplían los requisitos, y se incluyó 
también un organismo de promoción pública dada su relevancia en este ámbito: ya que 
no sólo se ha presentado y obtenido licitaciones internacionales en su área de actuación, 
sino que en el organismo existe un departamento de apoyo a empresas para la conse-
cución de licitaciones internacionales. Los entrevistados fueron representantes de em-
presas de nivel directivo responsables de licitaciones internacionales (Tabla 33). 
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Tabla 33. Características de las Empresas entrevistadas 
Codificación 
Entrevistas 
Cargo - Puesto 
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4.4. EL PROCESO DE CODIFICACIÓN Y ANÁLISIS DE DATOS 
 
Autores como Espín (2002) describen la codificación en un método de investigación cua-
litativo como un proceso en el que se transforman los datos en bruto transcritos de una 
entrevista en un sistema para su posterior análisis. A partir de este punto, Neuendorf 
(2002) indicaba que los datos se analizan en elementos llamados “unidad de análisis”. 
En este trabajo se ha utilizado como unidad de análisis una unidad de base gramatical 
como, por ejemplo, una frase o párrafo.  
 
Una vez transcritas las diferentes entrevistas fueron codificadas para mantener 
la confidencialidad sin perder de vista las características genéricas de cada empresa. De 
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esta forma quedaron clasificadas como una “P” (pequeña empresa), una “M” (mediana 
empresa) y con una “S” (empresa de servicios) o una “B” (empresa suministradora de 
bienes). La numeración del código responde simplemente a una cuestión de orden y 
diferenciación y se incorporaron a una única Unidad Hermenéutica en el software CA-
QDAS tal y como sugieren Sinkovics y Alfoldi (2012) para facilitar la documentación efi-
caz del proceso de investigación.  
 
En la Tabla 33 se recoge la información sobre las personas entrevistadas, el có-
digo que se les asignó y las características de las empresas.  
 
En relación al consentimiento y confidencialidad, la totalidad de las entrevistas 
fueron registradas con el consentimiento previo de las personas entrevistadas a los que 
se les informó que cualquier tipo de información profesional, empresarial o personal no 
se reflejaría en el documento final de la investigación, solamente datos genéricos como 
tipo y tamaño de empresa, cargo de la persona entrevistada, actividad y situación geo-
gráfica, etc. De esta forma se consigue el objetivo de que los entrevistados se sientan 
libres en sus contestaciones y sin ningún tipo de presión ni filtro.  
 
El proceso de codificación de toda la información recogida en las diferentes en-
trevistas se inició con un pre-análisis y formación del sistema de categorías que consistió 
en analizar y decidir el sistema de categorías, códigos y familias. Tanto las entrevistas 
como los diferentes aspectos de la investigación fueron categorizados para permitir el 
análisis cruzado y diferenciado. Las entrevistas fueron categorizadas en una clasificación 
de pequeña o mediana empresa y también en una clasificación de servicios o bienes. El 
resto de aspectos (capacidades dinámicas, barreras internas, barreras externas, tipos de 
resultados y aspectos clave en preparación y presentación de una oferta) fueron tam-
bién agrupados en familias. La generación de estas categorías y familias se basó en los 
guiones de las entrevistas con la finalidad de poder recopilar todos los aspectos y cues-
tiones objeto de investigación y permitir así la perfecta codificación. Inicialmente se pre-
establecieron 5 categorías diferenciadas: capacidades dinámicas, barreras internas, ba-
rreras externas, resultados de licitaciones internacionales y experiencia en gestión de 
licitaciones. 
 
Después del pre-análisis y formación del sistema de categorías se analizó y codi-
ficó el contenido de las entrevistas, para lo que nos apoyamos en las propuestas meto-
dológicas de Bogdan y Biklen (1997) y Sinkovics y Alfoldi (2012). El primer paso consistió 
en identificar los bloques o párrafos (o parte de ellos) donde los entrevistados hablaban 
acerca de alguno de los elementos previamente identificados en la revisión de la litera-
tura e incluidos en la propuesta de nuestro modelo, y posteriormente incluidos en la 
guía conceptual anteriormente citada.  
 
Este análisis y codificación se realizó a su vez en tres sub-etapas: la primera (Ta-
bla 34) se centró en la identificación y codificación de capacidades dinámicas. La lista 
inicial de códigos contenía 6 códigos diferentes, 5 para las distintas capacidades genéri-
cas y uno para las capacidades específicas que pudieran surgir.  
 
 
Capítulo 4. Metodología de investigación 
151 
Tabla 34. Codificación capacidades genéricas y específicas de internacionalización de 
las PYME en el acceso al mercado de las licitaciones internacionales 
Área de los códigos Códigos Descripción de los Códigos 
Capacidades dinámicas  
genéricas 
CGVEM Visión empresarial 
CGAAI Capacidades de aprendizaje y adquisición e integración de conocimiento 
CGNET Capacidades de networking 
CGADA Capacidades de adaptación 
CGMAK Capacidades de marketing 
Fuente: Elaboración Propia 
 
En la segunda sub-etapa se buscaron a lo largo de las entrevistas, siguiendo el 
modelo propuesto y la literatura, las barreras que las empresas identificaran en sus pro-
cesos de licitación. La lista inicial de códigos incluía 24 códigos, 10 correspondientes a 
las barreras internas, y catorce a las externas (Tabla 35) de acuerdo con el análisis reali-
zado en el capítulo 3. 
 
En el trabajo de investigación, se identificaron tres nuevas barreras específicas 
que no habían sido mencionadas en la literatura académica relativa a las barreras a la 
expansión internacional de las PYME y al acceso a las licitaciones públicas. En el capítulo 
de resultados se explicarán de forma pormenorizada: 
 
1) La barrera relativa a los cortos plazos de tiempo que tienen las empresas para 
presentar ofertas a partir del momento de la convocatoria de licitación identifi-
cada con el código BEFTP. 
2) La relacionada con los riesgos políticos y de seguridad en mercado destino de 
licitación, identificada con el código BERPS. 
3) La falta de experiencia en los desplazamientos internacionales por parte del per-
sonal, identificada con el código BIFEP.  
 
Siempre que surgieron dudas sobre la codificación de algún párrafo se incluía un 
comentario sobre la duda suscitada para posteriormente realizar una segunda lectura y 
poder discutirlo con otro investigador. 
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Tabla 35. Codificación Barreras externas e internas de las PYME en el acceso al mer-
cado de las licitaciones internacionales 
Área de  
los códigos 











BIERF Escasez de recursos financieros.  
BIERA Escasez de recursos administrativos y de gestión.  
BITCS Tamaño de los contratos. Capacidad de suministro y como consecuencia.  
BIFIL Falta de información sobre el anuncio de licitaciones 
BIFHI Falta de habilidades idiomáticas en las empresas 
BIFHG Falta de habilidades de gestión  
BIFCR Falta de conocimiento sobre los requerimientos habituales a cumplir 
BIFRL Falta de recursos legales 
BIFRE Falta de recursos electrónicos 











BECPR Complejidad de los procedimientos 
BEFCA Falta de comunicación entre administración y proveedor 
BEERA Excesivos retrasos en la administración 
BEFRP Falta de rentabilidad final de los contratos  
BECRQ Cumplimiento de requerimientos 
BEPRE Preferencia de algunas empresas en particular 
BEPMB Criterio de precio más bajo vs “value for money” 
BEFEX Necesidad de demostrar experiencias y trayectorias previas  
BEFTE Escasez de tiempo entre adjudicación y ejecución contratos  
BECEF Falta de competencia específica de los funcionarios 
BEFCM Fluctuaciones de cambio (moneda) 
BECUL Diferencias culturales con socios extranjeros 
BENOR Cumplimiento normas administrativas y regulatorias en el mercado internacional de des-
tino 
Fuente: Elaboración Propia 
 
La tercera sub-etapa consistió en identificar y codificar otros aspectos como la 
experiencia previa en la gestión de licitaciones, los resultados obtenidos gracias a traba-
jar en este mercado tan específico, sobre el entorno de éste y también sobre qué aspec-
tos clave identifican para tener éxito en este tipo de mercado (Tabla 36)  
 
Tabla 36. Codificación Resultados de las PYME en las licitaciones internacionales 
Área de los códigos Códigos Descripción de los Códigos 
Resultados Licitaciones Internacionales RIDNP Innovación y desarrollo de nuevos productos 
RMORG Mejoras organizativas: procesos y rutinas en la cultura de empresa  
RMINT Mejora de sus procesos de internacionalización  
REMKT Mejoras en el marketing de la empresa 
RMMOR Mejoras en índice de morosidad de la empresa  
RMEST Mejora en la estabilidad económica de las empresas  
RMMOT Mejoras en el crecimiento y motivación del personal de las empresas  
RECNT Resultados cuantitativos 
Fuente: Elaboración Propia 
 
El cuarto y último paso consistió en codificar los párrafos con un enfoque más 
inductivo (encoding in-vivo), revisando de nuevo las entrevistas por si aparecían nuevos 
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códigos a lo largo del proceso. El listado final de códigos clasificaba los datos en los si-
guientes bloques: capacidades dinámicas genéricas de internacionalización, capacida-
des dinámicas específicas de internacionalización, barreras internas a la internacionali-
zación a través de licitaciones internacionales, barreras externas a la internacionaliza-
ción a través de licitaciones internacionales y los resultados obtenidos gracias a trabajar 
en este mercado tan específico. 
 
Después del proceso de codificación del contenido de las ocho entrevistas anali-
zamos individualmente cada una de ellas, y posteriormente las analizamos todas en blo-
que siguiendo las sugerencias de Miles y Huberman (1994) con el objetivo de obtener 
una visión específica de cada caso y una conclusión final para todos ellos. El primer paso 
de este análisis fue la construcción de una matriz para organizar distintos componentes 
de forma conjunta para un mismo caso. Estas matrices muestran las diferentes fuentes 
de los datos (entrevistas) en filas y los temas de los códigos en columnas. Las matrices 
nos permiten mostrar los elementos codificados y su importancia y relevancia de 
acuerdo con el número de co-ocurrencias que los soportan. Esta información extra per-
mitió desarrollar la triangulación según la fuente lo que es útil para mejorar la validez y 
credibilidad de la información (Doherty, 2009). 
 
Después del análisis de cada caso, realizamos un análisis cruzado de casos para 
fortalecer la generalización y profundizar en el conocimiento y explicación de cómo las 
capacidades dinámicas genéricas y específicas existentes en las empresas han ayudado 
a superar las barreras internas y externas que presenta el acceso al mercado de las lici-
taciones internacionales. El análisis se desarrolló por medio de sucesivos intentos de 
prueba y error de la información obtenida. Por último, se cruzaron las co-ocurrencias de 
códigos de capacidades dinámicas de internacionalización con los de barreras a la inter-
nacionalización obteniéndose el coeficiente “C” que permite obtener información adi-
cional sobre la relación de unas con las otras. El coeficiente “C” es un valor indica la co-
ocurrencia entre diferentes citas codificadas variando entre el valor 0 (cuando dos nunca 
co-ocurren) y 1 (cuando los códigos co-ocurren siempre), y se calcula siguiendo la si-
guiente fórmula: C=nCo-ocurrencia CD+Barr/(nCapDin (vertical) + nBarreras (horizon-
tal)) - nCo-ocurrencia CD+Barr, donde nCo-ocurrencia CD+Barr es la frecuencia de co-
ocurrencia de las capacidades dinámicas y las barreras de acceso al mercado y nCapDin 
(vertical) y nBarreras (horizontal)) son sus frecuencias de ocurrencia. 
 
La parte final del proceso supone el análisis de todos los datos e informaciones. 
Para ello la técnica seleccionada es la del análisis del contenido, técnica más habitual en 
este tipo de investigaciones (Kolbe y Burnett, 1991; Lombard et al., 2002; Neuendorf, 
2002; Marsh y White, 2006).  
 
Dentro de la técnica referida el método que se utiliza en esta investigación es el 
enfoque sistémico a través de su proceso lógico de tipo inductivo. Este enfoque es es-
pecialmente utilizado cuando el método empírico son las entrevistas y las observacio-
nes. El proceso de tipo inductivo (Bijarro, 2007) tiene una serie de características que se 
adecúan a este trabajo: a) se centra en el estudio de casos, b) se consiguen conclusiones 
concretas, c) se explican los fenómenos que se estudian, d) se utiliza la observación y el 
análisis de relaciones. 
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4.5. GUION DE LA ENTREVISTA  
 
Para la búsqueda de respuestas que ayuden a cumplir con el objetivo de la investigación 
se diseñó un guion de entrevistas estructurado en seis partes, una dirigida a analizar la 
existencia de barreras internas y externas al acceso del mercado de las licitaciones in-
ternacionales y el resto relacionadas con el análisis de las capacidades dinámicas de vi-
sión empresarial, de aprendizaje y adquisición e integración de conocimiento, de adap-
tación, de networking y de marketing en las empresas. El guion contuvo finalmente la 




¿Años de experiencia en la gestión de licitaciones públicas internacionales? 
¿Con que organismos?  
¿En qué ámbito geográfico trabaja su empresa en el mercado de las licitaciones públicas 
internacionales? ¿Cómo seleccionó este mercado y qué factores tuvo en cuenta? ¿Coin-




¿Qué problemas/barreras internas tiene o ha tenido su empresa en para conseguir lici-
taciones internacionales?  
¿Qué problemas/barreras externas tiene o ha tenido su empresa en para conseguir lici-
taciones internacionales?  
¿Qué problemas/barreras internas tiene o ha tenido su empresa en durante la ges-
tión/ejecución de licitaciones internacionales?  
¿Qué problemas/barreras externas tiene o ha tenido su empresa durante la gestión/eje-
cución de licitaciones internacionales?  




¿Cree que su empresa se desarrolla en un entorno complejo y cambiante? ¿En qué 
afecta esta cuestión en el éxito de su empresa en el mercado de las licitaciones públicas 
internacionales? 
¿Cómo establece su empresa la estrategia de abordar el mercado de las licitaciones pú-
blicas internacionales? ¿Lo hace de forma global o más bien cuidadosa y gradual? 
 
Objetivos que estableció su empresa cuando decidió entrar a trabajar en el mercado de 
las licitaciones internacionales. ¿Se cumplieron o no las expectativas?  
¿Forma parte de la cultura organizativa de la empresa el impulso de la innovación en 
general y en la gestión de las licitaciones internacionales en particular? ¿Entre qué per-
sonas impulsan e implementan cambios innovadores en los procesos y prácticas? 
¿La dirección de las empresas apoya participar en proyectos o licitaciones públicas in-
ternacionales que supongan asumir algún tipo de riesgo y con expectativas de rentabili-
dad superior a la media? 
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Ante una oferta: 
¿Qué aspectos considera fundamentales en el análisis de la oferta antes de determinar 
la conveniencia o no de acudir a un concurso público internacional? 
¿Quién toma la decisión en la empresa de realizar una oferta en un concurso público 
internacional? Y ¿Cómo se toma la decisión? ¿En base a qué parámetros? 
¿Cómo se realiza en la empresa la configuración de una oferta o proyecto para un con-
curso o licitación internacional? ¿Quién o qué equipo de personas lo hace? 
¿Con qué frecuencia detecta, analiza y/o acaba participando en una licitación pública 
internacional? 
¿Quién, dentro de la empresa, es el que es capaz de captar nuevas ideas u oportunida-
des de negocio en relación con la gestión de una licitación pública internacional? 
 
Capacidades de aprendizaje y adquisición e integración de conocimiento 
 
Aprendizaje, adquisición e integración del conocimiento 
¿La empresa tiene capacidad de obtener información externa de diversas fuentes acerca 
de la gestión de licitaciones internacionales y gestionarla de forma eficiente y rápida? 
¿Cree que obtiene información adecuada y en tiempo real relativa a proyectos y licita-
ciones públicas internacionales? ¿Cree que ha perdido oportunidades de negocio debido 
a esta cuestión? 
¿Cómo realizan en la empresa la monitorización, detección y análisis de oportunidades 
de negocio en el mercado de las licitaciones internacionales (rentabilidad de la oferta o 
proyecto, plazos de cobro, certificaciones necesarias, etc.)? 
En la gestión de licitaciones internacionales ¿su empresa ha sabido interpretar bien la 
información del entorno que ha recibido al respecto (mercado en el que se desarrolla el 
proyecto, procedimientos, legislación, usos y costumbres, normativas locales, etc.)? 
En el desarrollo de los concursos públicos se habrá ido generando un “expertice” por 
parte de la empresa. ¿Esta experiencia y conocimiento cómo ha ido integrándose en la 
empresa y combinándose con el conocimiento existente o previo? ¿Esta experiencia ha 
variado en alguna ocasión la forma o enfoque de abordar una licitación pública interna-
cional? ¿Dónde reside el conocimiento adquirido dentro de la organización? ¿Cómo se 
distribuye? ¿Cómo anima la empresa a que se comparta el conocimiento relativo a la 
gestión de licitaciones públicas internacionales dentro de la organización? 
 
Capacidades de adaptación 
 
¿Ha observado que la empresa (tanto desde el punto de vista de la estructura organiza-
tiva y humana) ha sido flexible y ágil a la hora de adecuarse a las diferentes cuestiones 
que suelen surgir en la gestión de una licitación (procedimiento, gestión documental, 
preparación de certificados, avales bancarios, etc.)? 
¿Gracias a la gestión de una licitación internacional la empresa ha sido capaz de incor-
porar cambios o modificaciones en la empresa, es decir estrategia, gestión, sus proce-
sos, rutinas, productos/servicios y/o modelo de negocio, etc. de forma rápida y efi-
ciente? 
¿Gracias a la experiencia en el mercado de las licitaciones internacionales ha podido 
adoptar algún tipo de solución que haya mejorado su posición competitiva en su mer-
cado local?  
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Capacidad de networking 
 
Colaboración con empresas en origen y/o destino 
¿Cómo realiza la empresa y quien lo hace la búsqueda de un socio local o internacional 
en el mercado objetivo de una licitación pública internacional? 
¿La relación con los socios y colaboradores se mantiene más allá del proyecto concreto 
para el cual contactaron y colaboraron? 
¿Qué aspectos considera importantes a la hora de seleccionar a un socio local o extran-
jero? 
¿Qué tipo de problemáticas le han surgido en la colaboración con socios? ¿Cómo suelen 
preverlas, controlarlas y por último solucionarlas? 
¿Qué tipo de conocimiento ha podido obtener gracias a la colaboración con otro tipo de 
empresas en la gestión de licitaciones públicas internacionales (nacionales o locales de 
cada mercado)? 
¿En relación a las posibles dificultades que haya podido encontrar en el mercado de las 
licitaciones públicas internaciones, cuáles ha podido salvar gracias a la colaboración con 
socios (nacionales o locales)? 
¿Gracias a trabajar en el mercado de las licitaciones públicas internacionales con socios 
o colaboradores ha podido llegar a abrir nuevos mercados exteriores adicionales? 
 
Consultores, administración y otros stakeholders 
¿En la gestión de licitaciones internacionales cuenta con la ayuda externa de una con-
sultora u el asesoramiento de un organismo público o asociación empresarial específica? 
¿La relación con organismos públicos con los que se relaciona suele mantenerse en el 
tiempo? ¿Qué tipo de política de comunicación tiene establecida en la empresa con res-
pecto a los organismos públicos convocantes de las licitaciones internacionales conside-
radas objetivo? 
 
Capacidades de Marketing 
 
¿Las capacidades de marketing de la empresa (producto, distribución, comunicación, 
precio), le han facilitado la obtención de alguna licitación internacional? 
¿Debido al mercado de las licitaciones públicas internacionales la empresa ha tenido que 
cambiar sus políticas de marketing para así seguir siendo atractiva en este mercado? 
¿Ha variado algún aspecto de su marketing-mix (forma de distribuir, aspectos sobre el 
producto o servicios, adecuación de precios, modalidad de comunicación y promoción, 
etc.)? 
 
Resultados: Debido a la participación/gestión en/de licitaciones internacionales: 
¿Aproximadamente cuál es el valor en € del total de proyectos/licitaciones a los que se 
ha presentado? ¿Y los que ha ganado? 
¿Ha podido llegar a abrir nuevos mercados exteriores adicionales? 
¿Qué tipo de valor añadido ha podido obtener la empresa (mejora del producto, mejor 
calidad-precio del producto, mejor percepción del producto por parte de clientes, mayor 
notoriedad general de la empresa, mejor servicio post-venta, menores costes de mate-
ria prima o mano de obra, mejora de los diseños, diferenciación de los productos/servi-
cios, etc.? 
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¿En qué departamentos ha observado mejoras (I+D, producción, comercial, publicidad 
y promoción, post-venta, económico-financiero, etc.)? 
¿En qué cuestiones ha observado mejoras (cifra de negocios, cuota de mercado, renta-
bilidad, acceso a ciertos mercados, mejora del posicionamiento de la empresa, etc.)? 
 
En resumen, después de haber realizado la revisión del marco teórico de las ca-
pacidades dinámicas de las empresas que desarrollan su actividad en el mercado de las 
licitaciones internacionales se ha procedido a recoger información con la que analizar 
cuáles son las capacidades dinámicas concretas que afectan a las PYME a la hora de ob-
tener éxito en el mercado de las licitaciones internacionales, qué barreras específicas 
son las que se encuentran y cómo logran superarlas. 
 
Se ha decidido realizar una investigación de tipo cualitativo ya que hay prece-
dentes en el estudio de capacidades dinámicas (Narayanan et al., 2009; Newey y Zahra, 
2009; Bruni y Verona, 2009), dado el carácter exploratorio de la investigación y la inexis-
tencia de estudios académicos previos sobre capacidades dinámicas en el ámbito de las 
licitaciones internacionales de las PYME.  
Concretamente se ha elegido la técnica de investigación relativa al estudio de 
casos (Halinen y Törnroos, 2005; Monge, 2010; Yin, 2013) basado en 8 entrevistas en 
profundidad semi-estructuradas ya que es un método del estudio que ha sido muy utili-
zado en las ciencias sociales y concretamente en ciencias empresariales y con el que se 
consigue comprender los fenómenos objeto de estudio desde las experiencias de los 
actores involucrados.  
Las entrevistas se han realizado a directores y responsables de la gestión de lici-
taciones públicas internacionales en empresas y se considera que el número de entre-
vistas es óptimo ya que un número mayor de éstas no hubiera aportado mayor y nueva 
información respecto del objeto de investigación (Taylor y Bogdan, 1987; Valles, 2002; 
Marsh y White, 2006).  
 
El proceso de investigación cualitativa se ajustó al modelo de enfoque progresivo 
propuesto por Sinkovics y Alfoldi (2012) apoyado en un software de análisis asistido por 
ordenador (del inglés Computer Assisted/Aided Qualitative Data Analysis Software - CA-
QDAS), software de soporte de investigaciones cualitativas en la transcripción, codifica-
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En este capítulo se presentan los resultados de la investigación cualitativa realizada uti-
lizando información recogida a través de entrevistas personales a los directores y geren-
tes de empresas PYME españolas encargados de la gestión de licitaciones públicas inter-
nacionales en sus correspondientes empresas.  
Inicialmente se analizarán los resultados relativos a cada una de las cuestiones 
de investigación planteadas, concretamente qué barreras internas y externas son las 
que las pequeñas y medianas empresas identifican cuando actúan en el mercado de las 
licitaciones internacionales. Este análisis contrastará las barreras detectadas con aque-
llas que la literatura académica ha referido hasta el momento. Más tarde, se analizará 
cómo las capacidades dinámicas de visión empresarial, de adquisición de conocimiento 
y aprendizaje, de adaptación, de networking y de marketing ayudan a superar las barre-
ras detectadas.  
Finalmente, los resultados también arrojarán información sobre otros dos aspec-
tos. En primer lugar, sobre las co-ocurrencias que se han encontrado entre las capacida-
des dinámicas investigadas y las barreras de acceso al mercado de las licitaciones inter-
nacionales, las cuales reflejarán las relaciones específicas entre ambas. En segundo lu-
gar, las co-ocurrencia encontradas entre las propias capacidades dinámicas de Interna-
cionalización.  
 
La modalidad en la que se presentan los resultados obtenidos se efectúa a través 
de las citas extraídas de los propios entrevistados. 
 
5.2. BARRERAS DE ACCESO AL MERCADO DE LAS LICITACIONES PÚBLICAS 
EN LAS PYME  
 
El análisis de la literatura ha dejado ver de forma clara cuáles son en general, las princi-
pales barreras y problemas a los que se enfrenta una PYME en el mercado de la contra-
tación pública. Existiendo una cierta coincidencia general, existen, sin embargo, diferen-
tes perspectivas que otorgan más importancia a unas barreras que a otras en función de 
la realidad del país, sector, o tamaño de la empresa. Flynn et al. (2013), consideran que 
el tamaño de las empresas afecta tanto a la frecuencia de licitación, al valor de los con-
tratos que se persiguen, como al número de contratos suministrados. Hay autores que 
subrayan de una forma especial aspectos concretos como los deficientes recursos lega-
les y administrativos de las PYME (Karjalainen y Kemppainen, 2008), la documentación 
contractual, las expectativas desalineadas de los proveedores y la falta de profesionali-
dad de los compradores públicos (Fee et al., 2002), la falta de concienciación de oportu-
nidades por parte de los proveedores (Loader, 2005), y la desventaja de las PYME para 
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encontrar recursos que posibiliten gestionar el proceso burocrático, un aspecto despro-
porcionado en comparación a las grandes empresas (Glover, 2008).  
 
En resumen, el mercado de licitaciones públicas internacionales es muy impor-
tante en dimensión y significancia, sin embargo, dado que el concepto de “value for 
money” es sobre el que gira la mayor parte de las licitaciones públicas, y dada la impor-
tancia del valor de los contratos, y de determinadas barreras propias para las PYME con 
voluntad de entrada en el mercado de las licitaciones públicas internacionales, aún en 
ausencia de estudios concretos para las licitaciones internacionales, existen suficientes 
indicios que indican que el proceso no está exento de dificultades y la participación y 
éxito de una PYME dependerá de muchos factores que es necesario analizar previa-
mente. 
 
Siguiendo la clasificación de barreras identificadas en la literatura académica y, 
después de haber solicitado opinión a los profesionales dedicados a la gestión de este 
tipo de mercado en las PYME españolas entrevistadas, se presentan a continuación los 
resultados obtenidos, clasificados en (1) barreras identificadas, (2) frecuencia de apari-
ción, y (3) barreras no identificadas. 
  
5.2.1. Análisis por tipo de barrera al acceso al mercado de licitaciones internacionales 
 
El análisis realizado en relación con las barreras que encuentran las empresas para ac-
ceder al mercado de las licitaciones internacionales se ha subdividido entre barreras in-
ternas y externas como sigue: 
 
5.2.1.1. Principales Barreras externas 
 
Desde el punto de vista de las barreras externas, sin duda, la barrera que las PYME es-
pañolas refieren mayoritariamente, de forma directa o indirecta, cuando hablan de sus 
maneras de proceder y de las problemáticas particulares relacionadas con la gestión de 
licitaciones internacionales es la relativa al cumplimiento de los requerimientos que en 
cada proceso de licitación la administración pública exige aportar y/o cumplir (BECRQ). 
Con esta barrera las empresas expresan la problemática existente en cuanto al cumpli-
miento de todas las cuestiones que solicita la administración para considerar que una 
empresa es apta para presentar oferta, para que ésta tenga el mínimo de valoración 
para ser revisada y para aceptar finalmente la ejecución de los trabajos exigidos. Esta 
problemática comprende: documentación administrativa, traducciones juradas de do-
cumentos, certificaciones específicas, competencia o solvencia técnica concreta para la 
ejecución del trabajo, homologaciones previas, requerimientos propios de la ejecución, 
exigencias de contar con un socio local, etc. 
Desde el punto de vista técnico, las empresas señalan como barreras el tener 
que reunir requisitos y capacidades técnicas específicas para poder presentarse a una 
oferta. En este sentido se recogen las respuestas de los entrevistados EMS20 “esta lici-
tación tiene estas componentes, hay tres componentes, por ejemplo, nosotros sabemos 
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hacer dos, pero hay una que nos sabemos hacer, si no encontramos la tercera, esa enti-
dad que sepa hacer la tercera parte, no te presentas” , “…nos presentamos a las licita-
ciones que tienen que ver con nuestra competencia, con nuestro conocimiento y con lo 
que tenga que ver, en la mayor medida posible con gente nuestra” y “He tenido gente, o 
sea, si me quiero basar en lo que sé hacer, es decir, en lo que sabe hacer mi gente, ha 
habido cosas que se han marchado y he dejado, se me ha muerto pues una ramita del 
árbol”. En estas respuestas la empresa deja de manifiesto que los pliegos de las licita-
ciones presentan requisitos que limitan las posibilidades de las PYME de presentar 
oferta e incluso muestran dependencia de las capacidades específicas de ciertos em-
pleados.  
En la misma línea EPS11 indica que “…En muchas licitaciones que hay un mínimo 
técnico, hay una valoración técnica y te dan una puntuación que tienes que pasar un 
mínimo…” donde se muestra el hecho de los pliegos apliquen la necesidad de cumplir 
con unos mínimos técnicos para poder presentar la oferta. EMS10 al respecto también 
añade que “simplemente no tengas la competencia técnica para desarrollar la solución 
que te pide la licitación”. Finalmente, EPS12 responde al respecto que cuando buscan 
un colaborador con el que presentar una oferta buscan en ellos “Solvencia técnica y fi-
nanciera, porque los proyectos cada vez son más importantes y hay mucho riesgo. Repu-
tación, buena reputación e imagen, eso es fundamental. Aceptado por el cliente”. 
 
Los entrevistados coinciden mayoritariamente en indicar que los aspectos de 
tipo administrativo son muy importantes en el momento de conformar y presentar una 
oferta en una licitación pública internacional. Lo podemos observar en todos los entre-
vistados:   
 
EPS30:” también como normalmente las licitaciones son en inglés o en francés, pues el tema de 
las traducciones juradas…” 
 
EMS20: “La cuestión, una de las cosas más enfarragosas de las licitaciones es toda la parte, todos 
los requisitos legales que te exigen…” 
 
EPS12: “… Claro, el poder identificar que documentos te están pidiendo que sean los equivalentes 
en el país de origen con relación al país de destino, también es importante, porque hay veces que 
te piden certificados de tipo de estar al corriente de pago en la Seguridad Social o de estar metido 
en un registro que existe en un país, pero en otro no, etc… entonces ahí se complica mucho” 
 
EPS12: “. Si, en Italia recuerdo que para poder hacer un proyecto que además fue con el Minis-
terio de Energía italiano, que fue una licitación terrible, que ojo, en italiano todo y además te 
eliminaban si faltaba una coma en un determinado sitio…”  
 
EPB10: “Pues que se hagan cosas y mucha parte de la documentación que tienes que presentar 
algunas veces te exigen que sean traducciones juradas. Con lo cual tienes que traducir documen-
tación importante en volumen y en importe. A veces las necesitas en inglés y a veces en francés” 
 
EMB10: “…. como en todos estos proyectos tiene sus procedimientos, tienen su formato de cu-
rrículum, tienen su formato de referencia, cuando no estás hablando ese idioma con alguien con 
el que quieres ir en consorcio directamente te descartan. O sea, si te piden un currículum de tres 
páginas con tal formato, eso es lo primero que hay que tener a mano porque no te puedes poner 
a hacerlo cuando sale una licitación…” 
 
De una forma más puntual, también se convierte en barrera al acceso al mercado 
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el hecho de que las administraciones soliciten, en ocasiones, a las empresas precalifica-
ciones u homologaciones previas, o el hecho de que en los mismos términos de referen-
cia se indique la necesidad de contar con un partner o socio local: 
EPS11: “además como entran a través de las propias empresas es complicado porque te tienes 
que ir homologando primero para que te inviten y hacer las precalificaciones”  
 
EMS20: “Te pueden pedir que tengas un socio…. Pueden puntuar mejor que haya un socio local, 
o no” 
 
También, en pleno proceso de ejecución de un trabajo adjudicado, las adminis-
traciones públicas imponen a los adjudicatarios una serie de pautas o requerimientos 
que es necesario cumplir, por ejemplo, en la ejecución de una licitación. Una de las em-
presas, EMS20, lo indica indirectamente cuando explica que han debido ser creativos 
para poder cumplir con lo que la administración iba solicitando en cada momento, sobre 
todo, refiriéndose a la fase en la que se estaba ejecutando y finalizando una licitación. 
Su respuesta concretamente fue: “…Nosotros hemos sido extraordinariamente creativos 
en encontrar fórmulas para cumplir con todo lo que te dicen y quedar bien con el 
cliente…” 
 
Después de la necesidad de cumplir con los requerimientos que impone la admi-
nistración pública, las empresas citan de una forma también mayoritaria la barrera rela-
tiva al cumplimiento de las normas administrativas y regulatorias en el mercado de 
destino de la licitación (BENOR). Esta barrera indica la falta de información o al desco-
nocimiento inicial de cualquier tipo de norma administrativa en el mercado donde la 
licitación se origina, o donde se van a ejecutar los trabajos objeto de licitación, y también 
las potenciales trabas administrativas que allí se pueden encontrar (de tipo de laboral, 
en relación a permisos de entrada a personal de la empresa, de tipo fiscal…) En este 
sentido tenemos las opiniones de EPS11, EPS30, EMS20, EPS20, EMS10, EPS12 y EMB10: 
 
EPS11: “…Pues lo más complicado cuando vas a entrar en un país nuevo, es conocer cómo fun-
ciona a nivel laboral, por ejemplo, los convenios que tiene y que los aplican, temas de legislación 
o por ejemplo si hay cosas de contratos de larga duración de cuatro años, pues tienes que saber 
si ese país permite expatriar personal o no, o tienes que crear una empresa en esa zona para 
poder ejecutar esos trabajos” 
 
EPS11: “…Por ejemplo en uno que estamos haciendo ahora para un cliente en Suiza aplica la ley 
laboral de allí y claro no sabemos a día de hoy como funciona y ni que salarios tiene la gente, 
conocemos muy bien el servicio, porque lo hacemos aquí, lo hemos hecho en Italia y sabemos 
cómo funciona ya en Italia, pero no sabemos cómo funciona allí.” 
 
EPS30: “…Si, lo que hacemos es cuando hay alguna licitación que hay que hacer en un país sud-
americano, por ejemplo, pues intentamos buscar colaboradores allí para que nos ayuden” 
 
EMS20: “si te presentas a un proyecto en un país muy raro y con una alta componente local, 
necesitas una ayuda local” 
 
EPS20: “…Eso es un punto también a tener en cuenta. Otra cosa que, sí que es verdad, no hemos 
llegado a ver, con cada país hay que estudiarlo por separado. Eso es una traba. Tuvimos que 
contratar a una empresa de abogados expertos en esto… “ 
 
EPS20: “…Si, es que lo que hablábamos antes, hay que ver la particularidad concreta del país y 
del proyecto, porque hay proyectos donde a lo mejor yo no necesito desplazar. Con el permiso 
Capítulo 5. Resultados de la investigación 
165 
 
se desplaza un mes, pero en este caso, querían que, la factura de proyectos, que querían una 
persona experta “in situ” durante ocho o nueve meses”. 
 
EPS20: “…Estamos hablando de que, a lo mejor, los impuestos de ser a lo mejor 7.000, fueron de 
18.000. No estaba dentro de lo… Particularidades… (…)  Entonces, ahí hay un problema, había un 
problema”. 
 
EMS10: “…Es muy complejo en el sentido de que de alguna manera conocer todo lo que hay 
detrás de la reglamentación, regulaciones, requisitos, etc. es complejo. Te lleva un cierto tiempo 
enterarte de toda la problemática que hay detrás de una licitación”. 
 
EPS12: “...Mucha tralla, a parte del idioma es toda la exigencia y conocer la ley del sitio”. 
 
EMB10: “…Hay una parte de conocimiento de procedimientos y de organización interna, o sea, 
hay una parte administrativa que las empresas que han licitado mucho aquí sí que la dominan 
pero que las empresas que lo tienen que trasladar eso a otros países, a otro tipo de legislaciones 
les cuesta mucho”. 
 
También encontramos como una de las barreras más referenciadas, en el acceso 
al mercado de las licitaciones internacionales, la necesidad de demostrar experiencias 
y trayectorias previas (BEFEX). Esta barrera está relacionada, tal y como se indica en la 
literatura académica, con la aversión de la administración a asumir ningún tipo de riesgo. 
Las empresas observan que el hecho de que la administración otorgue especial atención 
a esta cuestión hace que las posibilidades de una PYME, sobre todo si no tiene muchos 
años de experiencia, se reduzcan de forma drástica. Las siguientes opiniones de EPS11, 
EPS30, EMS10, EPB10 y EMB10 van en este sentido: 
EPS11: “…hacemos muchas UTE´s con empresas locales porque hacen faltan medios mecánicos, 
por ejemplo, o experiencia de empresas de allí que hay que relacionar en la solvencia técnica de 
las de las licitaciones” 
 
EPS11: “…cuando una licitación te pide que tengas experiencia en 3 ámbitos y tú solo tienes 
uno...” 
 
EPS11: “...En muchas licitaciones que hay un mínimo técnico, hay una valoración técnica y te dan 
una puntuación que tienes que pasar un mínimo. Por ejemplo, sobre 1000, pues 600, si pasas 
600 puntos” 
 
EPS30: “...a la hora de documentar con la certificación de esa experiencia que tenemos con los 
anteriores…” 
 
EPS30: “¿Referencias que pueda tener de otros trabajos? Si referencias o relaciones que tenga 
también en todo este mercado por supuesto que también es importante” 
 
EMS10: “…cómo demostrar tu experiencia, o sea en las licitaciones tú para poder calificar poder 
competir inicialmente necesitas tener solvencia técnica, solvencia económica y experiencia pro-
fesional contrastable”  
 
EPB10: “…Bueno, ahí tenemos siempre un hándicap, es el tema de los trabajos parecidos realiza-
dos en un país en concreto, con lo cual entras en la pescadilla que se muerde la cola. No tengo 
trabajos porque nadie me ha dado la oportunidad...” 
 
EMB10: “…Que tenga experiencia geográfica. O sea, la experiencia sectorial se la podemos apor-
tar nosotros, pero si no hemos hecho nunca proyectos, por ejemplo, el último que hemos pre-
sentado en Egipto que vamos con una consultora alemana es muy importante que la empresa 
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con las que ahora tenemos una oferta presentada haya hecho muchos proyectos en Egipto”. 
 
Otras barreras, que han sido muy referenciadas por las empresas, son las relati-
vas a la complejidad que encuentran en los procedimientos de licitación con los que se 
gestiona una licitación pública internacional (BECPR). Tanto EMS10, EPS12, EMB10 y 
EPS20 muestran su opinión sobre la complejidad de los procedimientos de licitación 
cuando presentan sus ofertas y ejecutan sus proyectos: 
EMS10: “…Es muy complejo en el sentido de que de alguna manera conocer todo lo que hay 
detrás de la reglamentación, regulaciones, requisitos, etc. es complejo. Te lleva un cierto tiempo 
enterarte de toda la problemática que hay detrás de una licitación”. 
 
EMS10:” …pero si por ejemplo en la ejecución, o sea, en la rentabilidad que tú puedes esperar, 
en cómo de críticos puedan llegar a ser en la solución que tú has implementado, si te van a acep-
tar o no te van aceptar los entregables a tiempo, si vas a necesitar que te validen un informe final 
en 1 mes o en 6 meses. Todo eso sí que es una cierta incertidumbre, que evidentemente cuando 
compites tienes que analizar previamente y valorar con la dirección de tu empresa cuales son los 
riesgos que vas a afrontar en esa licitación”. 
 
EPS12: “…Luego el lenguaje jurídico que utilizan las licitaciones, eso es altamente complicado…” 
 
EPS12: “…Claro, el poder identificar que documentos te están pidiendo que sean los equivalentes 
en el país de origen con relación al país de destino, también es importante, porque hay veces que 
te piden certificados de tipo de estar al corriente de pago en la Seguridad Social o de estar metido 
en un registro que existe en un país, pero en otro no, etc… entonces ahí se complica mucho”. 
 
EPS12: “… Y alguien dedicado a esto porque no es nada sencillo…” 
 
EPS12: “… Si, en Italia recuerdo que para poder hacer un proyecto que además fue con el Minis-
terio de Energía italiano, que fue una licitación terrible, que ojo, en italiano todo y además te 
eliminaban si faltaba una coma en un determinado sitio… “ 
 
EMB10: “…es muy distinto que sea un proyecto de la unión europea en el que los procedimientos 
están muy claros que sea contratación pública en general, que sea un contrato por ejemplo con 
un país extranjero, que tú estés trabajando para la propia administración pública del país”. 
 
EPS20: “… En este caso, a ver este caso, es un proyecto bastante complejo. Digamos ahí sí que es 
un trabajo un poco complejo que no, a veces no está perfectamente definido”. 
 
 
Por otra parte, las empresas entrevistadas señalan también la dificultad de man-
tener canales de comunicación fluidos (BEFCA: falta de comunicación entre administra-
ción y proveedor) con las diferentes administraciones internacionales en contraposición 
a como suelen hacerlo en el ámbito local.  
 
EPS20: “Si, por ejemplo, si haces una licitación aquí más nacional por ejemplo la administración 
normalmente siempre saca… muchas licitaciones sacan tal día incluso puedes ir personalmente 
para consultas incluso con un técnico. 
 
EPS20: “Claro porque al final, lo que en este caso se cumple que el hecho de que la cercanía o la 
lejanía geográfica produce cierta lejanía de comunicación. Porque aquí todo lo que es más nacio-
nal o pues tienes también el teléfono. En una licitación internacional a mí no me suena que tú 
puedas coger el teléfono… 
 
EPS12: “Bueno, a ver, cuando tú te metes en una licitación hay unos canales de comunicación 
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que no te pueden faltar, entonces para una PYME eso es bastante complicado, ¿por qué?, porque 
aquí hay otros departamentos que se creen que es que tu puede coger con una llamada de telé-
fono… “¡Oye! ¿El aval no sé qué?”. No, tú tienes un canal que es vía email, una consulta, todas 
las consultas que se hacen se transmiten a todos los ofertantes por el principio de transparencia, 
con lo cual el “Oye llama a fulano para decirle” no, eso aquí no se puede, eso es el mayor pro-
blema que nos encontramos. 
 
 
Tal y como, se observaba en la literatura revisada en relación con las barreras de 
acceso a los mercados internacionales por parte de las pequeñas y medianas empresas, 
también las barreras culturales (BECUL) han sido destacadas por parte de las empresas 
entrevistadas, sobre todo en las relaciones con partners, a la hora de abordar el mercado 
de las licitaciones internacionales. Algunos ejemplos de diferencias culturales que supo-
nen obstáculos son: 
 
EPS20: “Por ejemplo, una particularidad, los noruegos son una gente bastante ética. Los españo-
les yo creo que también en general lo que pasa, y yo me considero ético en realidad. Nosotros 
somos una empresa ética cuando trabaja. Sí que es verdad que, en empresas españolas, muchas 
veces, eh… tanto….  no sé por qué... Realmente no sé por qué, sí que es verdad que la ética no 
está tan arraigada. No sé cómo decir. Y eso al final es perjudicial”. 
 
EPS12: “...Con un socio extranjero depende del país, pero por ejemplo en Francia tenemos una 
experiencia bastante interesante, (…) Entonces es muy bueno en cuanto a organización y en 
cuanto a relación con el cliente, pero a la hora de ejecutar los trabajos, los españoles somos los 
que realmente salvamos la situación. Entonces, es complicado. Quieren tener ellos la mayoría 
del consorcio y te ponen muchas pegas. Son muy controladores y nosotros somos más creativos, 
más imaginativos, pero ellos lo quieren tener todo muy controlado, entonces ese choque, llamé-
mosle de culturas se transmite. O sea ¿qué son choques de cultura? Sí, sobre todo”. 
 
 
El problema de las fluctuaciones del cambio de una moneda (BEFCM) ha sido 
citado, aunque poco por parte de las empresas. Ya que tan solo dos de los entrevistados 
han citado este aspecto como uno de los problemas que una empresa puede encon-
trarse a la hora de trabajar en el mercado de las licitaciones internacionales: 
 
EMS20: “hacen con su moneda y hay que atar eso bien porque las monedas te pueden dar un 
susto importante”. 
 
EMS10: “o si tienes cuestiones de divisas pues contratar algún seguro de divisas”. 
 
Menos citadas por parte de las pequeñas y medianas empresas han sido las ba-
rreras relacionadas con los excesivos retrasos en la administración (BEERA). Solamente 
la empresa EMS10 ha hecho hincapié en el hecho de que las administraciones invierten 
mucho tiempo en resolver las adjudicaciones, es decir, el tiempo que transcurre desde 
el momento que se presenta una oferta hasta el momento en el que la administración 
comunica su decisión de adjudicación es muy largo, “entre 6 u 8 meses”. En esta situa-
ción, es difícil para una PYME, con estructuras de personal más cortas que las grandes, 
poder preparar un departamento especializado en este tipo de mercado con tiempos de 
respuesta tan largos. EMS10 responde lo siguiente al respecto: 
 
EMS10: “por ejemplo el tiempo de espera en una licitación desde que tú te pones a trabajar en 
ella hasta que eventualmente te la adjudican pues puede venir a ser entre 6 u 8 meses. Eviden-
temente una PYME no puede dedicar 6 o 8 meses muertos de un departamento o de una per-
sona. Con lo cual, lo que se suele optar es por hacer como departamento híbrido o sea que el 
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departamento de proyectos o de comercial lleve esta parte y ahí es donde empieza a haber ba-
rreras”. 
 
EMS10: “Hay veces que si ves que es un gobierno que normalmente tiene lentitud en su manera 
de proceder normalmente pues evidentemente si cae en uno de esos departamentos pues va a 
tener la misma lentitud, ahora si es otro organismo que tu consideras que va a ser más rápido en 
cuanto a una convocatoria, pues puedes hacer una previsión de cuando te va a llegar. Eso es vital 
para una empresa por lo que te decía de los plazos.” 
 
 
Cuando las empresas acuden a una llamada de licitación por parte de una admi-
nistración pública saben que van a encontrase con competidores que también desean 
ser adjudicatarios del mismo proyecto u orden de suministro. Por ello, entran en una 
competición en la que administración debe decidir. Como se ha indicado, las adminis-
traciones públicas suelen trabajar con el concepto “value for money” (mejor relación 
calidad-precio) y en muchas ocasiones, como ocurre con las órdenes de suministro 
donde el tipo de producto que está siendo solicitado está perfectamente delimitado en 
cuanto a su tipología, calidad y condiciones, el aspecto más relevante es el precio. 
Cuando ocurre esto, aparece una barrera para las empresas que es la falta de rentabili-
dad. Evidentemente, cuando las empresas deben ajustar sus márgenes para conseguir 
ser elegidos, un parámetro que se reduce mucho es la rentabilidad de las ofertas (BE-
FRP). La falta de rentabilidad de los proyectos licitados por parte de la administración 
pública ha sido detectada en las opiniones de dos empresas, EMS20 y EPS12: 
 
EMS20: “puede suceder que te hayan escogido porque eres el que quieren (…) pero cojan el 
presupuesto y te lo recorten a la cuarta parte.  
 
EPS12: “¿En qué cuestiones dirías que ha mejorado la empresa gracias a trabajar con licitaciones 
internacionales?, Cifra de negocio, cuota de mercado, rentabilidad…. ¿Qué aspectos son los que 
han mejorado? Pues rentabilidad no, porque precisamente al hacer inversiones”. 
 
5.2.1.2. Principales Barreras Internas 
 
Desde el punto de vista de las barreras internas, la barrera referenciada por las empre-
sas de forma más significativa es la relativa a la carga administrativa que supone la ges-
tión de este tipo licitaciones públicas (BIERA) y que, debido a la escasez de recursos 
administrativos disponibles en las pequeñas y medianas empresas, se convierte clara-
mente también en una barrera a tener muy en cuenta. En esta línea se muestran los 
comentarios de EPS30, EPS20, EMS10, EPS12, EPB10 Y EMB10: 
EPS30: “los recursos que tenemos son limitados y claro hay que dedicarles mucho tiempo a las 
licitaciones que en cualquier caso nunca sabes el resultado, a veces le dedicas mucho tiempo a 
una licitación que al final no sale” 
 
EPS30: “…no disponemos de los recursos y el tiempo para poder saber de forma así más profunda 
todo lo que está alrededor de la propia licitación”. 
 
EPS20: “…Tú piensa que una licitación es un tiempo que tiene que perder la empresa para pre-
pararla. Entonces, si te paras a pensar, hay otras que no hay que preparar…” 
 
EMS10: “…Puedes ser también una cuestión meramente de equipos, que estés integrando varios 
equipos para preparar una licitación y de repente a nivel nacional te sale otra cosa que es más 
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inmediata, quizá no tan rentable, pero más inmediata y entonces tienes que desmontar rápida-
mente el equipo para dedicarte a ello”. 
 
EPS12: “… Eso también sería un obstáculo, el de no tener tiempo suficiente para esto… Y alguien 
dedicado a esto porque no es nada sencillo…” 
 
EPS12: “…Es que hay una parte, llamémosle administrativo/burocrática de las licitaciones en la 
que hay que dedicarle muchísimo tiempo”. 
 
EPB10: “…Siendo una PYME, ¿la disponibilidad de tiempo de poder dedicar o no dedicar a una 
oferta…? Claro, en una PYME, una pequeña empresa, tú tienes que ser muy flexible, tienes que 
tener a alguien que haga eso pero que además haga más cosas.” 
 
EMB10: “…Para salvar toda la carga administrativa que lleva una licitación internacional”. 
 
Con la misma importancia que la barrera anterior, la barrera relacionada con la 
falta de recursos financieros (BIERF) en sus organizaciones se convierte en la segunda 
barrera interna más referenciada. Los procesos de licitación pública suelen suponer una 
exigencia financiera importante para las PYME en forma de avales y garantías bancarias 
previas, tal y como indican los entrevistados EPS11, EPS30, EMS10, EMS10: 
EPS11: “…Lo que pasa es que los avales, depende del país, hay países que te piden una fianza 
para la oferta, tú tienes que poner un aval y si luego tú presentas la oferta si te retiras antes de 
tiempo, se pierde, esto nos ha pasado en Eslovaquia, nos pasa mucho en Panamá”. 
 
EPS30: “…a nivel económico también nos encontramos en que hay algunos proyectos que se pide 
algún tipo de fianza, entonces claro si son proyectos grandes el porcentaje es elevado y a veces 
no podemos acudir a este tipo de proyectos. 
 
EMS10: “…O puede ser porque la forma de financiación que tienes no te permita conseguir un 
aval bancario de la cantidad por la que el contrato se va a adjudicar”. 
 
EMS10: “O sea dependiendo de si son cuestiones de aseguramiento si son cuestiones financieras 
puedes tener ciertos apoyos para conseguir líneas de avales o avales a un cierto precio razonable 
o sea tienes cuestiones de divisas pues contratar algún seguro de divisas”. 
 
 
Las PYME también consideran un obstáculo el elevado coste de las traducciones 
juradas de documentación requerida en los distintos procesos de licitación internacio-
nal. En esta línea lo exponen los entrevistados EPS30 y EPB10: 
 
EPS30: “…también como normalmente las licitaciones son en inglés o en francés, pues el tema 
de las traducciones privadas, también es un tema que bueno, en cuanto al coste”. 
 
EPB10: “mucha parte de la documentación que tienes que presentar algunas veces te exigen que 
sean traducciones juradas. Con lo cual tienes que traducir documentación importante en volu-
men y en importe”. 
 
Finalmente, un aspecto adicional en relación a la escasez de recursos financieros 
a la hora de abordar una licitación internacional es el coste de realizar la propia oferta, 
cuando implica contratar empresas de asesoría o consultoría externa, tal y como indica 
la empresa EPS11: 
 
EPS11: “…Nosotros decidimos si vamos o no en función de la viabilidad que tenga el proyecto y 
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del coste que nos suponga también el hacer la oferta, porque muchas veces el tramitar todo esto 
con empresas externas, tiene un coste elevado que tú tienes que pagar desde un principio”. 
 
EPS11: “…Entonces claro tenemos que ponernos en contacto con una empresa que nos sondee 
el mercado laboral y esta empresa nos cobra una cantidad bastante elevada, y luego te cobra por 
la contratación del personal que te han sondeado, si los contratas, el tiempo que dedicamos aquí, 
no sé. Una barrera seria la parte económica y la parte de recursos internos de la empresa”. 
 
 
Los entrevistados también se han referido en alguna ocasión a las dificultades 
que se encuentran con las cuestiones contractuales de tipo jurídico (BIFRL: falta de re-
cursos legales). Debido al hecho de ser pequeñas y medianas empresas la mayoría ca-
recen de personal con habilidades jurídicas específicas que puedan gestionar extensos 
contratos, pliegos realizados con lenguaje jurídico internacional, documentos contrac-
tuales que hacen referencia a marcos jurídicos especiales de cada país u organismos 
públicos multilaterales internacionales, utilización de determinados documentos para 
firmar acuerdos con proveedores internacionales, etc… Esta cuestión hace que este tipo 
de empresas esté en desventaja competitiva con respecto a las de mayor tamaño y es-
tructura o recursos financieros para la contratación de abogados, y que finalmente, por 
tanto, se convierta en un obstáculo o barrera tal y como indica en su respuesta el entre-
vistado EPS20 “…Estos abogados subcontrataban a una empresa en Noruega, que, a ni-
vel administrativo, en este caso, y nos llevaba las cosas. Sabes, empresas de aquí, em-
presas de abogados o consultoras, es una empresa pequeña me imagino, pero tenía ex-
periencia internacional, y entonces, más o menos ellos pues...”. En la misma línea, a la 
pregunta sobre si ¿veis alguna limitación jurídica a la hora de atar bien los contratos? el 
entrevistado EPS11 responde “cada país es una legislación diferente… Es bastante difícil, 
pero se solventa por vía externa, siempre local” 
 
También la falta de habilidades idiomáticas en las empresas en la lengua en la 
que se va a desarrollar la licitación pública internacional (BIFHI) es otra de las barreras 
más identificadas. El hecho de que las licitaciones internacionales tengan como idioma 
vehicular mayoritario, tanto en sus procesos de oferta como en las fases también de 
ejecución y justificación, un idioma diferente al español hace que las PYME entrevistadas 
indiquen que la carencia de este tipo de habilidades sea una barrera. Así se puede ob-
servar en los comentarios de EPS11, EPS30, EMS10, EPS12, EPB10 y EMB10: 
 
EPS11: “…según al país que vayas te piden inglés alto, o francés alto o los 2 juntos, como pasa en 
Suiza. Eso es también una barrera”. 
 
EPS30: “… algún tipo de licitación a nivel europeo que a lo mejor son lanzadas con la lengua 
materna, a lo mejor hablamos de Polonia o hablamos de Rumania o Ucrania pues a veces los 
pliegos son en polaco o en rumano ya tienes que irte a traducciones”. 
 
EPS30: “… por los recursos propios de la empresa preferimos ir a licitaciones que sean en nuestro 
idioma. ¿Por qué?, porque son más fáciles a la hora de desarrollarlas y de contactar con los or-
ganismos a los cuales tenemos que acudir para conseguir los certificados y también por la expe-
riencia que tenemos previa de otros proyectos la lengua nuestra lengua, la lengua en español”. 
 
EMS10: “Con gente poco preparada para este negocio, por déficit en idiomas…” 
 
EPS12: “…el idioma, el idioma para una PYME es fundamental. Luego el lenguaje jurídico que 
utilizan las licitaciones, eso es altamente complicado…” 




EPS12: “… Efectivamente, el único hándicap que tenemos es el idioma, pero no en los juniors o 
que llevan digamos entre 5 y 10 años en la empresa, es la gente un poco mayor que yo, que lleva 
más tiempo, que puede llevar 34 años o así, a partir de 30 años de antigüedad tienen el hándicap 
del idioma. Sin embargo, los chavales y chavalas que vienen detrás que están en una edad entre 
30 y 40 años de edad el tema del idioma ya no es tan problemático. Claro, ahí había un gap 
importante”. 
 
EPB10: “… Hombre claro, si no hay idiomas estás fuera. Es así”. 
 
EMB10: “…O sea, desde luego, las empresas de aquí ahora menos pero el que todos estos pro-
yectos conllevan el desplazarte a un país, a hacer una misión fuera, y tener que vivir en otro país, 
y manejarte en otro idioma que puede no ser español”. 
 
 
Otra barrera muy citada por las empresas ha sido la falta de información sobre 
el mercado en el que se va a desarrollar la licitación pública internacional (BIFIM) y por 
tanto la dificultad de captar y conocer la información de mercado que afecta al ámbito 
en el que se va a desarrollar la licitación internacional. También es una barrera habitual-
mente mencionada en la literatura académica de internacionalización de las PYME. Ob-
servamos que las entrevistas arrojan no obstante diferentes opiniones al respecto:  
 
EPS30: “…somos una empresa pequeña, con lo cual no disponemos de los recursos y el tiempo 
para poder saber de forma así más profunda todo lo que está alrededor de la propia licitación”. 
 
EMS10: “…Sí que es verdad que a veces pues eso, levantas el teléfono, mira queremos presentar 
un proyecto aquí, ¿nos podéis dar referencia de empresas que estén trabajando en este sector 
en el país? Eso sí que lo hemos hecho, pero luego el trabajo más de campo y tal, lo hemos hecho 
directamente”. 
 
EPS12: “…normalmente siempre contamos con algún tipo de ayuda local, sino no podríamos. A 
veces hemos echado mano del ICEX o aquí en Valencia del IVEX, pero bueno, por tener algo más 
de información, pero sí, desde luego buscamos esa información antes de licitar. Si vamos con un 
consorcio de otras empresas, entonces normalmente son ellos los que ya los que se encargan”. 
 
EMB10: “…El tema del idioma y el tema de la exposición internacional, o sea, enviar alguien a por 
ejemplo Azerbaiyán y estar allí, y hacer un proyecto de consultoría, sin tener experiencia en haber 
vivido en un país en desarrollo es duro”. 
 
EMB10: “…Que tenga experiencia geográfica. O sea, la experiencia sectorial se la podemos apor-
tar nosotros, pero si no hemos hecho nunca proyectos, por ejemplo, el último que hemos pre-
sentado en Egipto que vamos con una consultora alemana es muy importante que la empresa 
con las que ahora tenemos una oferta presentada haya hecho muchos proyectos en Egipto”. 
 
EMB10: “…porque al final si no tienes conocimientos de este mercado lo ideal es ir en consorcio”. 
 
 
Empresas como EPS11, EPS30, EMS20, EMS10, EPS12 y EMB10 también indican 
que las PYME no tienen suficientes habilidades de gestión específicas (BIFHG) a la hora 
de tramitar ofertas y ejecutar proyectos de licitación internacional. Esta falta de habili-
dades de gestión es debida a la falta de personal técnico especializado o a la falta de 
preparación del personal encargado de esta área: 
 
EPS11:” muchas veces estás limitado de personal técnico con conocimientos suficientes para po-
der desarrollar la parte técnica de la oferta, entonces a veces sí que es limitativo eso”. 




EPS11: “…al final solamente van las personas/empresas especializadas a hacer este tipo de licita-
ciones o con unos principios mínimos técnicos para competir en esa licitación.”  
 
EPS30: “cuando te vas a un lenguaje muy técnico ya tienes que recurrir a personas más técni-
cas…” 
 
EMS20: “…disponibilidad los recursos internos. He tenido gente, o sea, si me quiero basar en lo 
que sé hacer, es decir, en lo que sabe hacer mi gente, ha habido cosas que se han marchado y he 
dejado, se me ha muerto pues una ramita del árbol, ¿sabes? “Esto lo sabía hacer éste”. 
 
EMS10: “…Con gente poco preparada para este negocio, por déficit en idiomas o por déficits 
simplemente técnicos de conocer que es lo que involucra una licitación y la cantidad de docu-
mentación y documentos que tienes que organizar. 
 
EPS12: “…Si, si, si, sin duda, hay una parte de cada licitación donde hay una parte administrativa 
importante y luego tienes lógicamente la parte técnica también y la parte económica. Pero si tú 
la parte administrativa no la controlas lo demás no te sirve de nada”. 
 
EMB10: “…Y nosotros por ejemplo no soy capaz de evaluar en algunos proyectos que hemos ido 
como miembros de consorcio que el líder del proyecto ha hecho una evaluación de los costes, 
por ejemplo, proyectos que han salido en América Latina que no eran rentables, ese tipo de in-
formación es muy difícil llegar a ella si no has hecho muchas licitaciones”. 
 
 
También muy mencionada es la barrera interna referente a la falta de capacidad 
a la hora de captar información sobre anuncio de licitaciones internacionales (BIFIL). 
Muchos entrevistados consideran que deben contar con colaborares externos que les 
ayuden en esta gestión, y aunque en ocasiones algunas si destinan recursos a la capta-
ción, también son conscientes de que pierden oportunidades debido a no mantener una 
actitud sistemática y continuada de monitorización de oportunidades y a la falta de pro 
actividad en la captación de anuncios de licitación: 
 
EPS11: “...lo hacemos normalmente, cuando es un país que no conocemos lo hacemos con ase-
sorías externas. O sea, capacidad nuestra interna, no tenemos. En los países que ya trabajamos 
sí, pero un país nuevo no.…” 
 
EPS30: “… la verdad es que a veces ha habido licitaciones que a lo mejor sí que nos podíamos 
haber participado, pero al no tener la sistemática hemos perdido la licitación”. 
 
EPS30: “…Bueno, pues por los recursos que tenemos, he dicho que vemos los portales, de vez en 
cuando, no de una forma sistemática”.  
 
EMS20: “…Si, hay que hacerlo, si no…. sobre todo, porque tienes que ser pro activo, tienes que 
intentar llegar a conocer cuándo va a salir la licitación cuanto antes, es fundamental el tiempo.” 
 
EMS10: “Entonces, nosotros en esa fase de identificación de ofertas, que hacíamos internamente 
lo que, de alguna manera, sobre todo en los primeros años, luego cuando ya entras en la dinámica 
casi te va viniendo indirectamente. Pero en los primeros años, lo que hicimos fue acordar con la 
dirección un presupuesto, 6000 euros, 10000 euros, una cosa así, para hacer las visitas directa-
mente la gente del departamento. O si teníamos que hacer una visita al país, al BID, o directa-
mente lo hacía yo, o directamente lo hacía mi director de proyectos y nosotros de primera mano 
era los que de alguna manera hacíamos esa labor de identificación más sobre el terreno.” 
 
EMB10: “…Hay que ser proactivo. Hay que ser proactivo, por ejemplo, para las empresas, si tiene 
interés en un determinado sector y en determinado país, nosotros lo que les decimos es que 
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tienen que estudiar lo que se llaman los “country papers”, que son todas las estrategias de los 
organismos internacionales en el país ahí te aparece por sector el tipo de financiación que va a 
ver si van a salir proyectos de educación, de salud, o de lo que sea…” 
 
 
Muy vinculadas a otras barreras mencionadas, son las relativas a la falta de co-
nocimiento sobre los requerimientos habituales a cumplir (BIFCR). Varios entrevista-
dos aducen, de una forma muy general, que los requerimientos relacionados con los 
propios procesos de licitación son complejos y por tanto las empresas tardan bastante 
en asimilarlos. No se refieren, en este caso, a que sean difíciles de comprender para una 
PYME, ni que precisen de habilidades técnicas muy específicas o de alto nivel, sino que 
son muy extensos y dependen y varían en muchas ocasiones para cada licitación y en 
función del organismo concreto con el que se trabaja, lo que se convierte finalmente en 
una barrera. Así lo reconocen directa o indirectamente tanto pequeñas como medianas 
empresas: 
 
EMS10: “Es muy complejo en el sentido de que de alguna manera conocer todo lo que hay detrás 
de la reglamentación, regulaciones, requisitos, etc. es complejo. Te lleva un cierto tiempo ente-
rarte de toda la problemática que hay detrás de una licitación”. 
 
EMS10: “…pero si por ejemplo en la ejecución, o sea, en la rentabilidad que tú puedes esperar, 
en cómo de críticos puedan llegar a ser en la solución que tú has implementado, si te van a acep-
tar o no te van aceptar los entregables a tiempo, si vas a necesitar que te validen un informe final 
en 1 mes o en 6 meses. Todo eso sí que es una cierta incertidumbre, que evidentemente cuando 
compites tienes que analizar previamente y valorar con la dirección de tu empresa cuales son los 
riesgos que vas a afrontar en esa licitación”. 
 
EPS12: “… Lo que pasa es que tienes que tener en cuenta una cosa y es la metodología de las 
licitaciones que cambia dependiendo del tipo de licitación…” 
 
EMB10: “…Hay una parte de conocimiento de procedimientos y de organización interna, o sea, 
hay una parte administrativa que las empresas que han licitado mucho aquí sí que la dominan 
pero que las empresas que lo tienen que trasladar eso a otros países, a otro tipo de legislaciones 
les cuesta mucho…” 
 
 
El tamaño de los contratos (BITCS) también se encuentra entre las barreras re-
ferenciadas por las empresas, no de una forma significativa, pero si por parte de la mitad 
de los entrevistados. Las pequeñas empresas EPS30, EPS12 y EPS11, pero también una 
mediana (EMS10) consideran que es una limitación el hecho de que las licitaciones se 
realicen para proyectos de gran tamaño que implican la imposibilidad de acudir de 
forma individualizada o que supongan inversiones y gastos de gran nivel, configurándose 
entonces como una clara barrera para los actores de menor tamaño y capacidad: 
 
EPS30: “…Por la limitación de los recursos y el tema de las fianzas, como te he dicho antes, no 
podemos ir a proyectos muy grandes, tenemos que ir agrupados con más gente”. 
 
EMS10: “…porque no tienes contratos de la envergadura de la licitación por la que vas competir. 
O sea, normalmente estos contratos tienen una dotación presupuestaria mucho más alta que 
mucho de los contratos que normalmente tienen las PYME aquí”.  
 
EPS12: “…Solvencia técnica y financiera, porque los proyectos cada vez son más importantes y 
hay mucho riesgo. Reputación, buena reputación e imagen, eso es fundamental. Aceptado por el 
cliente”. 




EPS11: “… Y una cosa sorprendente es que muchos de los proyectos requieren una contratación 
muy elevada de personal eventual…” 
 
5.2.1.3. Nuevas barreras identificadas  
 
Se han encontrado en el estudio una serie de barreras específicas no identificadas por 
la literatura relativa a las barreras a la expansión internacional de las PYME y al acceso 
a las licitaciones públicas. Son las siguientes: 
 
1) La barrera relativa a los cortos plazos de tiempo que tienen las empresas para 
presentar ofertas a partir del momento de la convocatoria de licitación (BEFTP), 
es una de las barreras que no constaban en la lista inicial conformada a partir de 
la literatura académica revisada previamente. Es una barrera especialmente re-
levante porque, con independencia de que las empresas cumplan o no con todos 
los requerimientos, dispongan de la experiencia previa requerida e identifiquen 
sin dilación las licitaciones que les interesan, los plazos cortos que habitualmente 
tienen para conformar y presentar a tiempo una oferta, en la que en ocasiones 
también participan socios, provocan una significativa barrera en las PYME que 
intentan acceder a este tipo de mercado. En esta línea podemos observar las 
respuestas de los entrevistados siguientes: 
 
EPS11: “...En nuestra empresa hay bastante agilidad, porque yo he trabajado en otras que es 
bastante más lento el proceso, pero sí que es cierto que salen con muy poco tiempo y muchas 
veces estás limitado de personal técnico con conocimientos suficientes para poder desarrollar la 
parte técnica de la oferta, entonces a veces sí que es limitativo eso. 
 
EMS20: “…Si, hay que hacerlo, si no…. sobre todo, porque tienes que ser pro activo, tienes que 
intentar llegar a conocer cuándo va a salir la licitación cuanto antes, es fundamental el tiempo. 
Normalmente se convocan con poco tiempo y hay, digamos, indicios de que van a salir, de ma-
nera que tienes que prepararte antes de que estén anunciadas.... 
 
EMS20: “…Entonces, bueno, pues eso, los plazos desde el momento en que se presentan, que 
tienes tú que preparar los documentos”. 
 
EMS10: “…Eso es vital para una empresa por lo que te decía de los plazos”. 
 
EPB10: “tienes un plazo de entrega determinado y lo tienes que hacer deprisa para llegar a 
tiempo”. 
 
EMB10: “…Si quieres que te inviten una segunda vez como no presentes los papeles en tiempo 
es que no te vuelven a llamar nadie. 
 
 
2) De una forma menos relevante se ha identificado al analizar el contenido de las 
entrevistas realizadas una nueva barrera específica relacionada con los riesgos 
políticos y de seguridad en el mercado destino de licitación (BERPS). El hecho 
de que una gran parte de licitaciones internacionales se realicen en países en 
desarrollo con una importante inestabilidad política y social hace que el entorno 
en el que se desarrollan ciertos proyectos licitados por parte de, las administra-
ciones públicas de estos países o los organismos internacionales de tipo multila-
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teral, no sea el más estable y seguro para las empresas adjudicatarias y por su-
puesto, para el personal desplazado. En esta línea opinan las empresas EMS10, 
EMS10 y EPS12: 
 
EMS20: “Efectivamente, riesgos políticos y riesgos de seguridad que van aparejados. Con los ries-
gos de seguridad los tienes que redimir y los tienes que gestionar y los políticos no te queda otra 
que estar muy pendiente”. 
 
EMS20: “…Yo no puedo mandar un técnico a Haití. No es seguro”. 
 
EMS20: “…problemas de cambios políticos, por ejemplo, el tema de la primavera árabe, Egipto, 
Túnez, te pilla de lleno no? O sea, tienes un problema y tienes que reaccionar, nosotros supimos 
reaccionar”. 
 
EMS10: “Hay riesgos, eso los tienes que valorar y minimizar y nadie está exento de que pues que 
haya una cuestión como la de Libia o la de Siria sobrevenida que mientras estás allí te explota, o 
un huracán como el de Haití, o… Quiero decir, que hay riesgos muy grandes con lo cual, si te 
funciona y además los riesgos que tú has previsto no se materializan de manera exagerada”. 
 
EPS12: “…porque necesitamos que haya alguien local que pueda de alguna forma avisarnos de 
los riesgos y ayudarnos en la gestión”. 
 
3) Por último, se ha detectado en una sola empresa entrevistada la existencia de 
una posible barrera, no identificada previamente tampoco en la literatura aca-
démica revisada. Se trata de los problemas que puede tener una empresa 
cuando, al proceder con la ejecución de una licitación internacional en un mer-
cado extranjero debe desplazar personal técnico a este país, en un entorno muy 
diferente al que habitualmente desarrollan su actividad. La falta de experiencia 
en los desplazamientos internacionales por parte del personal (BIFEP) propio 
puede representar, según qué casos y situaciones, un gran obstáculo en la fase 
de ejecución de los proyectos: 
 
EMB10: “…enviar alguien a por ejemplo Azerbaiyán y estar allí, y hacer un proyecto de consulto-
ría, sin tener experiencia en haber vivido en un país en desarrollo es duro”. 
 
 
5.2.2. Barreras no identificadas 
 
Llama la atención, sin embargo, que ninguna de las empresas entrevistadas haya citado 
una serie de barreras que si habían sido identificadas previamente en la literatura aca-
démica. Estas barreras son (Tabla 37) las siguientes: 
 
Así, ningún entrevistado ha indicado que la falta de competencia específica por 
parte de los funcionarios de la administración que gestiona la licitación fuera una barrera 
de acceso. Tampoco han señalado que la barrera relacionada con el breve espacio de 
tiempo que otorga la administración pública entre el momento de la adjudicación de un 
contrato y el momento de iniciar la ejecución del mismo suponga un problema para es-
tas empresas. En relación con el criterio que mayoritariamente utilizan las administra-
ciones para valorar las ofertas presentadas por las empresas, “value for money”, no su-
pone ningún problema a juzgar por las respuestas de los entrevistados. Ninguno de ellos 
ha manifestado tampoco que exista preferencia alguna por parte del organismo adjudi-
cador por un tipo de empresas u otros. Finalmente, no se desprende del análisis de las 
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respuestas recogidas, que las empresas tengan algún problema con la falta de recursos 
de tipo electrónico y que, por esta razón, no puedan acceder a las oportunidades y anun-
cios de licitación que van siendo publicados. 
 
Tabla 37. Barreras al acceso al mercado de licitaciones públicas no identificadas 
Código Descripción de la Barrera 
BECEF Falta de competencia específica de los funcionarios 
BEFTE Escasez de tiempo entre adjudicación y ejecución contratos  
BEPMB Criterio de precio más bajo vs “value for money” 
BEPRE Preferencia de algunas empresas en particular 
BIFRE Falta de recursos electrónicos 
   Fuente: elaboración propia 
 
 
5.2.3. Análisis de la frecuencia en las que las barreras son referenciadas 
 
Únicamente a efectos complementarios, sin perder la perspectiva de que es un estudio 
exploratorio y de análisis de contenidos, y como complemento a la comprensión de los 
resultados obtenidos, se considera oportuno realizar un análisis de frecuencia de las re-
ferencias que han realizado las empresas a las barreras analizadas anteriormente. Te-
niendo en cuenta las respuestas de forma agrupada, podemos observar que cuando a 
las empresas se les pregunta por las barreras internas o externas que identifican, cuando 
intentan trabajar en el mercado de las licitaciones públicas internacionales, éstas se re-
fieren mayoritariamente a un listado limitado de las mismas (Gráfico 1, Gráfico 2 y Tabla 
38): 
 
Gráfico 1. Frecuencia en las que las BARRERAS EXTERNAS son referenciadas
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Gráfico 2. Frecuencia en las que las BARRERAS INTERNAS son referenciadas
 
   Fuente: Elaboración Propia 
 
Tal y como puede observarse hay una serie de barreras que son mencionadas 
por parte de los entrevistados y que engloban la mayor parte de los problemas identifi-
cados en la gestión con éxito de una licitación pública internacional por parte de una 
PYME española. Estas barreras que predominantemente les afectan son las recogidas 
en la Tabla 38: 
Es interesante observar que, de las cinco barreras más mencionadas por los en-
trevistados, cuatro son barreras externas: el cumplimiento de requerimientos (BECRQ), 
el cumplimiento normas administrativas y regulatorias en el mercado internacional de 
destino (BENOR), la complejidad de los procedimientos (BECPR) y la necesidad de de-
mostrar experiencias y trayectorias previas (aversión al riesgo por parte de la adminis-
tración) (BEFEX). En todo caso, en el ranking de las diez barreras más mencionadas, los 
entrevistados indican también seis barreras de tipo interno que les dificultan su desa-
rrollo en el mercado de las licitaciones internacionales: la escasez de recursos adminis-
trativos y de gestión (BIERA), la escasez de recursos financieros (BIERF), la falta de habi-
lidades idiomáticas en las empresas (BIFHI), la falta de conocimiento del mercado (BI-
FIM), la falta de información sobre el anuncio de licitaciones (BIFIL) y finalmente la falta 
de habilidades de gestión (BIFHG).  
 
En los apartados siguientes, una vez analizadas las barreras que las PYME deben 
superar para acceder con éxito al mercado de las licitaciones internacionales, se estu-
diarán las capacidades dinámicas de visión empresarial, de aprendizaje y gestión del co-
nocimiento, de networking, de adaptación y de marketing y cómo éstas ayudan a su-
perar las barreras que previamente han sido identificadas.  
 
Tabla 38. Frecuencia de barreras referenciadas en entrevistas realizadas 
Código Descripción de la Barrera Nº Referencias 
BECRQ Cumplimiento de requerimientos 18 
BENOR Cumplimiento normas administrativas y regulatorias en el mercado 
internacional de destino 
10 
BECPR Complejidad de los procedimientos 8 
BEFEX Necesidad de demostrar experiencias y trayectorias previas (Aversión 
al riesgo por parte de la administración)  
9 
BIERA Escasez de recursos administrativos y de gestión.  8 
BIERF Escasez de recursos financieros.  7 








5.3. CÓMO AYUDAN LAS CAPACIDADES DINÁMICAS DE VISIÓN 
EMPRESARIAL A SUPERAR LAS BARRERAS INTERNAS O EXTERNAS EN UNA 





La visión empresarial de los directores-propietarios-emprendedores está directamente 
relacionada con su experiencia internacional y con su orientación al aprendizaje 
(McDougall et al., 1994; Madsen y Servais, 1997; McDougall y Oviatt, 2000; Weerawar-
dena et al., 2007). Además, la visión empresarial genera y construye capacidades de 
aprendizaje orientadas al mercado (Day 1994; Knight y Liesch, 2002; Weerawardena et 
al., 2007) y capacidades de networking (Aldrich y Zimmer, 1986; Birkinshaw et al., 1998; 
Lu y Beamish, 2001; Gassmann y Keupp, 2007, Weerawardena et al., 2007). De forma 
paralela, veíamos que los mismos directores-propietarios desarrollan capacidades de 
marketing facilitando el posicionamiento de la empresa en los nichos de mercado de-
tectados (Day, 1994; Weerawardena et al., 2007). Ésta es una capacidad que permite 
formular una estrategia de marketing mix efectivo para identificar y acceder a las opor-
tunidades internacionales (Weerawardena et al., 2007).  
 
La visión empresarial se sustenta en una actitud innovadora y proactiva de los 
directores-propietarios-emprendedores que hace que puedan explorarse líneas de ne-
gocio y oportunidades en nuevos mercados internacionales (Knight y Cavusgil, 2004; Ca-
vusgil y Knight, 2015) con una clara predisposición a la asunción de riesgos (Weerawar-
dena et al., 2007) lo que facilita, en definitiva, rápidos procesos de toma de decisiones 
BIFHI Falta de habilidades idiomáticas en las empresas  8 
BIFIM Falta de conocimiento del mercado 6 
BIFIL Falta de información sobre el anuncio de licitaciones 7 
BIFHG Falta de habilidades de gestión 7 
BEFTP Plazos cortos para preparación de ofertas 6 
BERPS Riesgos Políticos y Seguridad en mercado destino de licitación 5 
BIFCR Falta de conocimiento sobre los requerimientos habituales a cumplir 4 
BITCS Tamaño de los contratos. Capacidad de suministro. 4 
BEFCA Falta de comunicación entre administración y proveedor 3 
BEFRP Falta de rentabilidad final de los contratos  2 
BIFRL Falta de recursos legales 2 
BECUL Diferencias culturales con socios extranjeros 2 
BEERA Excesivos retrasos en la administración 2 
BEFCM Fluctuaciones de cambio (moneda) 2 
BIFEP Falta de experiencia en desplazamientos internacionales por parte del 
personal 
1 
BECEF Falta de competencia específica de los funcionarios 0 
BEFTE Escasez de tiempo entre adjudicación y ejecución contratos  0 
BEPMB Criterio de precio más bajo vs “value for money” 0 
BEPRE Preferencia de algunas empresas en particular 0 
BIFRE Falta de recursos electrónicos 0 
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que permitirán adelantarse a su competencia. 
 
El mercado de las licitaciones internacionales es una modalidad de internaciona-
lización que eligen las empresas de todo el mundo para salir al exterior. Por tanto, en 
las diferentes iniciativas que toman las empresas para acceder al mercado de las licita-
ciones públicas internacionales deben estar las capacidades dinámicas de visión empre-
sarial si estas empresas buscan, en un entorno cambiante, éxito en sus objetivos. 
 
La capacidad dinámica de visión empresarial se puede concretar por tanto en el 
establecimiento de una estrategia determinada para abordar el mercado de las licitacio-
nes internacionales, la fijación de objetivos específicos en este campo, el impulso de la 
innovación dentro de las empresas y una clara asunción de riesgos por parte de la direc-
ción de las mismas.  
 
La cuestión a investigar a la que se quiere dar respuesta en este apartado es: 
¿Cómo ayudan las capacidades dinámicas de Visión Empresarial a superar las barreras 
internas o externas en una PYME en su acceso y obtención de resultados en el mercado 
de las licitaciones públicas internacionales?  
 
Para ello, teniendo en cuenta que ya se han analizado en un apartado anterior 
las barreras tanto externas como internas que se encuentra una PYME en el acceso al 
mercado de las licitaciones internacionales será necesario estudiar las siguientes cues-
tiones (Figura 23):  
 
1. Capacidades de visión empresarial desarrolladas en cada fase. 
2. Barreras superadas por las CD desarrolladas. 
3. Como afecta ello a la mejora de los resultados. 
 
Figura 23. Etapas del análisis a realizar 
 
Fuente: Elaboración Propia 
 
5.3.2. Identificación y análisis de las capacidades dinámicas de visión empresarial 
en las empresas 
 
La investigación que se ha realizado basada en las entrevistas a pequeñas y medianas 
empresas españolas con experiencia en la gestión de licitaciones internacionales ha 
mostrado la existencia, con una mayor o menor intensidad, de una serie de capacidades 
dinámicas.  Se ha detectado que las empresas mantienen en su globalidad una actitud 
empresarial positiva hacia el mercado de las licitaciones internacionales, pero la mayoría 
  
CD de visión empre-
sarial desarrolladas 
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no establece una posición proactiva y estratégica hacia las mismas, lo que lleva apare-
jado la falta de definición de estrategia, la falta de objetivos anuales, la falta de defini-
ción de una estructura organizativa específica, aversión al riesgo y actitud reactiva más 
que proactiva.  
 
Establecimiento de una estrategia 
En relación con el hecho de que exista una estrategia clara podemos observar que existe 
división de manifestaciones. Algunos entrevistados indican la existencia de una estrate-
gia en sus empresas para abordar el mercado de las licitaciones internacionales: 
 
EMS20: “Esa es una rueda que movemos constantemente, entonces tenemos suficientes años 
para haber pisado todo el mundo, para tener criterio y decir… (…) El tema de las licitaciones para 
EMS20 es un instrumento que tiene distintos objetivos” 
 
EMS10: “Claro, por ejemplo, una cosa de las más interesantes para nosotros era el volumen, o 
sea, lo que se iba a licitar en los próximos digamos 4 años y de esa parte cuanto iba a estar en el 
sector que nosotros abarcábamos. Ese era un primer elemento determinante. Otro elemento 
determinante puede ser quien va a gestionar, lo que te decía antes. (…) Porque eso también te 
permite de alguna manera pre visualizar si van a ser contratos muy gordos o si van a ser contratos 
distribuidos en lotes. O sea, te permite hacer una previsión de lo que luego va a salir” 
 
EMS10: “Que ahí sí que tiene que ser una apuesta de la empresa grande e incluso a lo mejor mía 
debería de haber sido también, quiero decir, cuando entras en una implantación física que real-
mente quieres entrar en ese mercado pues tienes que rodearte de una serie de personas que 
realmente quieran y apuesten con ellas y tú a lo mejor el primero”  
EMS10: “el director comercial o el presidente o yo mismo te vayas a ese país tres o cuatro meses 
para montarlo, eso no te lo va a montar nadie. Tiene que ser una decisión en la cual tu vitalmente 
te involucras en ese mercado y tienes por lo menos el arranque, o sea los primeros 6 u ocho 
meses los tienes que echártelos tú en la espalda y montarlo” 
 
EPS12: “no puedes ir al salto de la mata en función de lo que te vaya saliendo, si no que estraté-
gicamente esto tiene que salir de alguien. Vamos a dedicar una persona…”  
 
A este respecto el entrevistado EPB10 afirmaba categóricamente que, desde el 
punto de vista de la visión empresarial, licitar internacionalmente estaba incluido en la 
estrategia de la empresa.  
 
Sin embargo, otros entrevistados indican que no tienen establecido ninguna po-
lítica de empresa que aborde este mercado de manera estratégica: 
 
EPS30: “Exactamente, de vez en cuando sí que tenemos marcados unas visitas, no tenemos una 
estrategia de vigilancia permanente de las licitaciones” 
 
EPS30: “Pues la verdad es que no forma parte de un objetivo estratégico por parte la empresa” 
 
En esta línea se manifiesta el entrevistado EMB10 que, a la pregunta de si cree 
que las PYME establecen una estrategia de entrada en el mercado de las licitaciones 
internacionales o funcionan de una forma reactiva en el momento en el que surge una 
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Fijación de Objetivos específicos 
Con respecto al establecimiento de objetivos anuales para la gestión de las licitaciones 
internacionales también existen opiniones muy divididas. Mientras que algunos entre-
vistados si establecen objetivos, la mayoría reconocen no establecer objetivos anuales 
en la gestión de licitaciones internacionales: 
 
EMS20: “Si, unos objetivos económicos que nos marcamos, evidentemente” 
 
EMS10: “Si, sí, Siempre. Anualmente yo preparaba unos objetivos del departamento. Había como 
3 patas porque hacíamos también consultoría sobre estos temas a nivel de empresa.” 
 
EPB10: “como no sabemos lo que iba a salir, ni si lo vamos a ganar, ni en qué condiciones se hace 
pública la subasta, no podemos establecer objetivos” 
 
EPS12: “Tenemos objetivos en cuanto a la cuenta de resultados de nuestro negocio en España y 
en los países en los que estamos implantados, pero en las licitaciones no. 
 
En este mismo sentido el entrevistado EPS20, a la pregunta de si establecen en 
su empresa objetivos relacionados con los resultados en el mercado de las licitaciones 
internacionales, responde rotundamente que “En principio no”. De igual forma, el en-
trevistado EPS30, preguntado por si establecen objetivos relacionados con la gestión de 
licitaciones internacionales, responde categóricamente “No” 
 
Asunción de Riesgos 
Con respecto a la asunción de riesgos, la mayor parte de las empresas reconocen ser 
conservadoras en la gestión de esta actividad. Solamente los entrevistados EPS11, 
EMS10 indican asumir riesgos o bajas rentabilidades, aunque sea de forma calculada: 
 
EPS11: “Normalmente si la empresa tiene capacidad financiera para acometer el proyecto sole-
mos arriesgar si es un proyecto que pueda tener duración en el tiempo, es decir, a lo mejor los 2 
primeros años de contrato, el margen muy bajito y es simplemente para meter cabeza, pero si 
vemos que metiendo cabeza en ese proyecto podemos conseguir más, vamos a por él” 
 
EPS11: “Claro, sobretodo en internacional es lo interesante, por ejemplo, en Eslovaquia nos in-
teresaba meternos con las condiciones mínimas, digamos, porque era una descontaminación de 
un pre-desmantelamiento y nosotros somos especialistas en desmantelamiento y entonces luego 
podríamos haber continuado y ya conoces un poco el área, conoces al cliente, conoces empresas 
locales que te puedan dar soporte puntual. Vas conociendo, vas metiéndote un poco en ese país, 
conoces cómo funcionan y ya vas consiguiendo más contratos, entonces ¿solemos arriesgar? si 
tiene un valor añadido el proyecto?, sí, a futuro” 
 
EMS10: “Cuando se planteaba licitar una licitación internacional, ¿la empresa estaba por la labor 
de asumir ciertos riesgos siempre y cuando la rentabilidad fuera superior? O sea, si el hecho de 
abordar una licitación internacional con el trabajo que ello supone y demás supone asumir ciertos 
riesgos, que en el mercado nacional por ejemplo no los tienes o porque lo conoces mejor o por-
que tienes más experiencia y demás, a cambio de una mayor rentabilidad, ¿la empresa estaba 
por la labor de hacerlo? Si, vamos, yo en ese sentido no encontré ningún obstáculo por parte de 
la empresa” 
 
EMS10: “Creo que fue una empresa valiente en apostar por esos mercados y bueno, evidente-
mente eso le reportó una rentabilidad mayor porque estos proyectos si salen bien y, afortuna-
damente nos salieron bien, evidentemente tienen una rentabilidad alta”. 
 
El resto de entrevistados indican que realmente no asumen ningún tipo de riesgo 
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en la gestión de las licitaciones públicas internacionales, actuando de forma conserva-
dora ante este tipo de mercado: 
 
EPS12: “No asumimos riesgos. Los riesgos que asumimos tienen que estar controlados, sino no 
los asumimos. No somos una empresa de capital riesgo, por tanto, es posible que alguna vez 
hayamos tomado decisiones en el pasado que nos hayan llevado a eso, pero ahora mismo valo-
ramos mucho más el riesgo que la rentabilidad, nos interesa más la rentabilidad que arriesgarnos. 
Tener una rentabilidad aceptable para nosotros y para el accionista que no arriesgarnos a per-
derlo” 
 
EPS20: “no somos partidarios evidentemente de coger y lanzarnos de cabeza algo que, teniendo 
un riesgo tan alto…” 
 
EPB10: “En ese sentido no nos la jugamos. Somos conservadores” 
 
Coincidiendo con el hecho de no asumir riesgos aun a cambio de más rentabili-
dad, el entrevistado EMB10, a la pregunta de que si las PYME prefieren un proyecto con 
riesgo y una alta rentabilidad o prefieren proyectos menos arriesgados responde que: 
“Yo creo que menos arriesgados” 
 
 
Impulso de la innovación 
En relación con la política de innovación integrada en la empresa parece haber mayores 
coincidencias entre los entrevistados que apuntan a la existencia de una política formal 
o informal de innovación en sus empresas. En esta dirección tenemos las respuestas de 
EPS11, EPS20, EPS30 y EPB10: 
 
EPS11: “Sí, muchísimo tenemos un departamento de I+D+i que desarrolla los equipos y maqui-
naria que necesitamos en nuestros propios proyectos incluso otros que puedan necesitar los 
clientes” 
 
EPS30: “Sí, porque estamos en un sector muy competitivo y la única manera de desmarcarse es 
intentar innovar en los contenidos” 
 
EPS20: “Nosotros estamos entre otros los dos campos, tema de innovación de producto o y lo 
que sería ya el producto en sí más menos innovativo o que ya tenemos digamos…” 
 
EPB10: “Si, si, de hecho, el mes pasado hemos implantado un nuevo sistema de control de color” 
 
El entrevistado EPS20, cuando es preguntado si su empresa invierte en innova-
ción, si esta cuestión es importante en la empresa, indica que: “Si, sería relativamente… 
Sí que es importante, de hecho, participamos en proyectos de I+D”  
 
En conclusión, las capacidades de visión empresarial están presentes en todas 
las pequeñas y medianas empresas españolas entrevistadas, si bien, no en todas ellas 
con la misma intensidad.  
 
Finalmente, y únicamente a efectos complementarios, sin perder la perspectiva 
de que es un estudio exploratorio y de análisis de contenidos, se ha considerado opor-
tuno un análisis de frecuencia de los hallazgos detectados en relación a las capacidades 
dinámicas de visión empresarial a lo largo de todas las entrevistas realizadas (Gráfico 3): 
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Gráfico 3. Capacidades visión empresarial identificadas / Empresa entrevistada 
 
                              Fuente: Elaboración propia 
 
 
Puede observarse que la frecuencia con la que se detectan este tipo de capaci-
dades dinámicas varía mucho dependiendo del tipo de empresa entrevistada (Gráfico 
3). La identificación de este tipo de capacidades dinámicas no es diferente en función al 
tamaño de las empresas entrevistada. A este respecto se puede observar una frecuencia 
alta en la empresa EMS10 mientras que en la empresa EMB10 este valor es 0.  
 
5.3.3. Cómo las capacidades dinámicas de visión empresarial ayudan a superar 
barreras externas e internas en el mercado de las licitaciones públicas interna-
cionales 
 
Una vez detectadas las capacidades dinámicas de visión empresarial en las diferentes 
empresas, el objetivo es analizar si éstas consiguen superar las diferentes barreras ex-
ternas e internas que también han sido referenciadas por las empresas entrevistadas. 
La reflexión es posible realizarla a partir del análisis de las coocurrencias que han podido 
extraerse en la investigación a través del software ATLAS.Ti 7.5.16 Qualitative Data 
Analysis.  
 
Gracias al análisis de las coocurrencias podemos manifestar que las capacidades 
dinámicas de visión empresarial permiten superar dos barreras internas, las relaciona-
das con las habilidades necesarias para poder gestionar una licitación pública de tipo 
internacional y la relativa a la problemática de obtener información sobre los mercados 
donde se llevarán a cabo los proyectos,  donde se debe de prestar el servicio o donde se 
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Tabla 39. Relación de barreras superadas por capacidades dinámicas de visión em-
presarial 
Tipo de  
barrera 




 por tipo de 
 barrera 
Internas 
BIFHG Falta de habilidades de gestión 50% 
100% 
BIFIM 
Falta de información sobre los mercados 
destino de la licitación 
50% 
Fuente: Elaboración Propia 
 
 
Concretamente, gracias a las capacidades de visión empresarial las empresas 
pueden romper con 2 de las 20 barreras identificadas en este trabajo de investigación 
(Figura 24). 
 
Los resultados del análisis de las respuestas de las entrevistas sugieren que, gra-
cias a abordar estratégicamente la actividad en este mercado, la empresa puede decidir 
el desarrollo, estructura y orientación empresarial necesarios para poder trabajar con 
normalidad y con posibilidades de éxito superando la falta de habilidades de gestión 
(BIFHG): 
 
EPS12: “Porque no puedes ir al salto de la mata en función de lo que te vaya saliendo, si no que estratégicamente esto 
tiene que salir de alguien. Vamos a dedicar una persona… Si, si, si, sin duda, hay una parte de cada licitación donde hay 
una parte administrativa importante y luego tienes lógicamente la parte técnica también y la parte económica. Pero si tú 
la parte administrativa no la controlas lo demás no te sirve de nada. 
 
 
Figura 24. Barreras que son superadas gracias a las capacidades dinámicas de visión 
empresarial 
 
Nota: Dentro de los cuadros que aparecen en la figura se observan dos magnitudes {X-Y} siendo X: el nº total de citas 
relativas a la barrera/competencia dinámica correspondiente para todas las entrevistas “fundamentación” e Y: el nº 
de vínculos entre los códigos “densidad”. 
Fuente: Elaboración propia 
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De la misma forma, la falta de información sobre los mercados destino de la 
licitación (BIFIM), se puede superar con un planteamiento estratégico claro en relación 
a este mercado que permita tener un conocimiento previo adecuado del terreno en el 
que se piensan desarrollar proyectos y trabajos de una licitación pública internacional. 
 
EMS20: “A ver, nosotros somos muy de pisar el país, de pisar, de ver, de entender la realidad, de saber sí allí encajamos 
o no encajamos. Esa es una rueda que movemos constantemente, entonces tenemos suficientes años para haber pisado 
todo el mundo, para tener criterio y decir… 
 
 
Concluyendo, el hecho de que las empresas desarrollen capacidades dinámicas 
de visión empresarial permite a las empresas desarrollar sus estructuras internas, en 
cuanto a personal formado y cualificado, para una eficiente gestión de las licitaciones 
internacionales, y también para conocer con mayor profundidad el mercado en el que 
se desarrollará la licitación pública internacional convocada por la administración co-
rrespondiente (Tabla 40). Concretamente son las capacidades dinámicas específicas de 
establecimiento de una estrategia y de asunción de riesgos las que contribuyen a su-
perar barreras. En relación a las capacidades específicas de fijación de objetivos e im-
pulso de la innovación no hay evidencias de que ayuden a superar alguna de las barreras.  
 
Se observa también que estas capacidades dinámicas específicas afectarían a to-
das las fases de la licitación6. 
 


















Falta de habilidades 
de gestión 
50% 0,1,2,3 
Establecimiento de una 
 estrategia 
Asunción de riesgos 
BIFIM 
Falta de información 
sobre los mercados 
destino de la licita-
ción 
50% 0,2 
Establecimiento de una 
 estrategia 
Asunción de riesgos 




                                                          
6 Fase 0: Identificación de oportunidades, determinación y decisión 
   Fase 1: Preparación y presentación de la oferta 
   Fase 2: Ejecución de la licitación adjudicada 
   Fase 3: Finalización y/o justificación 
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5.4. CÓMO INCORPORAN LAS PYME, EL NUEVO CONOCIMIENTO AD-
QUIRIDO Y APRENDIZAJE DE LA EXPERIENCIA INTERNACIONAL, 
EN LA ORGANIZACIÓN Y EN LA ESTRATEGIA DE LA EMPRESA, A 





Una empresa internacional consigue ventajas sobre los competidores locales a través de 
la explotación de sus capacidades existentes y distintivas, pero esto debe ser seguido 
por la mejora constante y la reconfiguración de capacidades a medida que la empresa 
aprende y acumula conocimiento (Luo, 2002). Por ello, y dada la complejidad del ámbito 
de las licitaciones, consideramos de gran interés centrarnos en el análisis de la capacidad 
dinámica de aprendizaje y gestión del conocimiento.  
 
El proceso de aprendizaje consiste en la adquisición, integración y explotación 
del conocimiento adquirido (Villar et al., 2014); Se considera un proceso clave para re-
plantear las estrategias de la organización de acuerdo al entorno, requiriendo de la ex-
ploración y aprendizaje de nuevas competencias, y de la explotación de las existentes 
(Escandón et al., 2013). Zollo y Winter (2002) defienden la importancia del desarrollo de 
esta capacidad en aquellas situaciones en las que la diversidad de experiencias en una 
empresa, la frecuencia de la coordinación de las mismas y la ambigüedad causal del 
desempeño de las rutinas son altas, lo que consideramos que es el caso de las licitacio-
nes públicas internacionales.  
 
Según Weerawardena et al. (2007) los datos sobre mercados no son suficientes 
para el desarrollo de productos innovadores, también, se necesita información externa 
de redes o interna como por ejemplo de la I+D. Eisenhardt y Martin (2000) hacen hinca-
pié en la práctica repetida con su correspondiente generación de experiencia y los posi-
bles errores tenidos en el pasado. Siguiendo el mismo enfoque Zollo y Winter (2002), 
señalan además la relevancia de los procesos cognitivos planificados a propósito por 
parte de las empresas como son, la instrumentalización del conocimiento a través de 
dinámicas de grupo y sistemas de evaluación del rendimiento, y la protocolarización de 
las rutinas que se realizan habitualmente en cada empresa.  
 
La capacidad dinámica de aprendizaje y gestión del conocimiento se puede con-
cretar en: adquisición del conocimiento, transformación del conocimiento y explotación 
del conocimiento (Lane y Lubatkin, 1998; Zahra y George, 2002).  
 
- Adquisición del conocimiento: esta capacidad se concreta en disponer en la em-
presa las rutinas y procesos internos que posibiliten el entendimiento, análisis e 
interpretación del conocimiento externo (Zahra y George, 2002). En el ámbito 
internacional la entrada en un nuevo mercado requiere el aprendizaje sobre el 
mercado extranjero, sobre todo cuando la distancia física o psicológica en com-
paración al mercado nacional es significativa (Frasquet et al., 2013). En el ámbito 
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concreto de las licitaciones públicas, es necesario obtener la información ade-
cuada en tiempo y forma sobre las convocatorias (Fee et al., 2001; Loader, 2015). 
 
- Transformación del conocimiento o disponer de las habilidades que posibiliten 
desarrollar rutinas que permitan combinar el conocimiento que ya existe en la 
empresa con el nuevo adquirido, y posteriormente asimilarlo (Zahra y George, 
2002). Knight y Cavusgil (2004) nombran la importancia del intercambio, la inte-
gración de conocimiento y la eficiencia en adquirir el conocimiento, como facto-
res determinantes para poder obtener un rendimiento superior. Esta habilidad 
parece ser necesaria para que las empresas asuman procesos de licitaciones pú-
blicas internacionales dada la complejidad de dichos procesos (Fee et al., 2002; 
Karjalainen y Kemppainen, 2008). 
 
- Explotación del conocimiento, es utilizar el conocimiento recién incorporado y 
asimilado con la finalidad de conseguir los objetivos de la empresa (Lane y Lubat-
kin, 1998). Las capacidades de explotación de la información y su transformación 
en conocimiento adquieren especial relevancia en los mercados exteriores 
(Prange y Verdier, 2011). Una adecuada explotación del conocimiento parece ser 
una capacidad importante en el mercado de las licitaciones internacionales dado 
que las empresas perciben las barreras como peores de lo que en realidad son, 
y por otra parte las asumen y reconocen que quedan compensadas por los be-
neficios que se obtienen si se consigue hacer el trabajo (Loader, 2005; Peck y 
Cabras, 2010). 
 
En este apartado, la cuestión a investigar a la que se quiere dar respuesta es: 
¿Cómo ayudan las capacidades dinámicas de aprendizaje y gestión del conocimiento a 
superar las barreras internas o externas en una PYME en su acceso y obtención de re-
sultados en el mercado de las licitaciones públicas internacionales?  
 
Para ello, teniendo en cuenta que ya se han analizado en un apartado anterior 
las barreras tanto externas como internas que se encuentra una PYME en el acceso al 
mercado de las licitaciones internacionales será necesario estudiar las siguientes cues-
tiones (Figura 25): 
 
1. Capacidades de aprendizaje y gestión del conocimiento desarrolladas en 
cada fase. 
2. Barreras superadas por las CD desarrolladas. 
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Figura 25. Etapas del análisis a realizar  
 
Fuente: Elaboración Propia 
 
 
5.4.2. Identificación y análisis de las capacidades dinámicas de aprendizaje y 
adquisición e integración de conocimiento en las empresas entrevista-
das 
 
El análisis del contenido de las entrevistas realizadas a directivos de PYME españolas 
revela la existencia de capacidades dinámicas de aprendizaje y adquisición e integración 
de conocimiento de una forma desigual. Estas capacidades dinámicas, basadas en la 
forma en la que las empresas adquieren, integran y explotan nuevo conocimiento e in-
formación que, complementado e integrado con el existente, permiten el desarrollo de 
nuevos productos o servicios o una adaptación y/o evolución de los existentes, no han 
sido identificadas de una forma determinante en las empresas.  
 
El análisis y discusión de dichas capacidades de aprendizaje y gestión del conoci-
miento se realizará agrupándolas en función a los diferentes tipos específicos de esta 
clase de capacidades dinámicas: adquisición de conocimiento, transformación del cono-
cimiento y explotación del conocimiento:  
 
Adquisición del conocimiento 
En cuanto a las capacidades dinámicas específicas de saber orientar la organización ha-
cia la adquisición del conocimiento e información necesarios, si se ha constatado que 
son capacidades presentes y activas en la práctica totalidad de las empresas. Los entre-
vistados EPS30, EMS20, EPS20, EMS10, EPS12, EPB10 y EMB10 sugieren con sus comen-
tarios, que tienen algún tipo de sistemática que consigue la captación de la información 




En este sentido, la mayoría de las empresas indican que la búsqueda y monitori-
zación de la información referente a oportunidades de licitación la realizan ellos mismos 
de una forma más o menos periódica y sistemática, siendo el método más común el de 
hacerlo a través de internet, sin hacer uso de servicios de detección y aviso externos: 
 
EPS12: “Si, nosotros no estamos suscritos a ningún servicio, pero estamos con lo de la página 
sobre todo de la Comisión Europea, el diario oficial y el TED” 
 
EPS20: “Si es él quien se trabaja todo… Tiene sus contactos y muchas veces por la red, tema de, 
por ejemplo, licitaciones públicas, etc… Eso sería un poco más esquemático, va mirando lo que 
va saliendo y si nosotros podemos en alguna entrar.” 
 
  
CD aprendizaje y 
gestión del conoci-
miento desarrolladas 




por las CD aprendi-
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EPS12: “¿estamos al corriente de los anuncios que hay?, si, lo único es que no tenemos un servicio 
que nos informa, tenemos dentro una persona dentro la organización que se encarga de captar 
las posibles oportunidades, nos las pasa al departamento de operaciones que cuenta con el 
apoyo de una persona que es la responsable de ofertas, que no pertenece a operaciones, pero 
está de la parte corporativa de la empresa y decidimos a través de nuestro sistema, te voy a decir,  
ver si realmente vamos a licitar o no” 
 
EPS12: “…aproximadamente 1 año, sí que tenemos una persona que se dedica a eso, no sola-
mente gestiona todo el tema de registro de oportunidades si no de seguimiento de ofertas y de 
licitaciones” 
 
EPB10: “Estar al tanto de lo que puede interesar (…) Si, normalmente suelo buscar yo (…) Yo 
tengo testeado que las licitaciones europeas suelen tener un periodo de plazo de entrega y pu-
blicación mucho más largo que en España. Entonces suelo ir mirando no sé, cada semana, cada 
diez días (…) Si es para la unión europea pues a veces suelo mirar en el portal de la unión europea, 
en el TED. En naciones unidas en el UNGM, y luego en Francia solía mirar, ellos tienen como tres, 
lo tienen dividido, a veces lo publican en lo que sería aquí equivalente a la comunidad autó-
noma...” 
 
En esta línea, el entrevistado EPS20 a la pregunta de cómo le llega a la empresa 
la información sobre licitaciones internacionales responde que “a través de los contac-
tos y búsquedas en las webs.  Lo ideal es que te busquen, pero cuando no hacemos bús-
quedas…” Igualmente, el entrevistado EPS30, a la pregunta de cómo realizan la monito-
rización y detección de las oportunidades de negocio en relación con las licitaciones in-
ternacionales indica claramente que “Lo hacemos nosotros mismos”. 
 
En relación también a las capacidades de adquisición del conocimiento e infor-
mación se han detectado opiniones que alertan acerca de la necesidad de ser proactivo 
en la búsqueda de información sobre oportunidades de licitación internacional. Es decir, 
no es suficiente que una empresa detecte los diferentes avisos de licitación a través de 
portales en internet, sino que es fundamental establecer una estrategia que vaya más 
allá y detecte los potenciales proyectos de licitación en etapas más tempranas, de forma 
previa al propio anuncio oficial de licitación, aunque esto suponga incluso tener que rea-
lizar viajes periódicos.  
 
EMS20: “tienes que ser pro activo, tienes que intentar llegar a conocer cuándo va a salir la licita-
ción cuanto antes, es fundamental el tiempo. Normalmente se convocan con poco tiempo y hay, 
digamos, indicios de que van a salir, de manera que tienes que prepararte antes de que estén 
anunciadas... Cuando están anunciadas, una licitación generalmente los grupos están formados, 
los mejores socios están cogidos, hasta el tiempo para preparar una buena propuesta puede ser 
excesivamente corto con los plazos que dan. De manera que es importante estar informado. 
 
EPS20: “Nosotros normalmente nos movemos por oportunidades detectadas. Entonces en este 
caso por ejemplo fue, sabíamos que estaba la sede de naciones unidas, sabíamos que ellos saca-
ban, no sé exactamente la fuente real, entonces sabíamos que ellos acaban licitaciones. Sabemos 
porque también buscaban por ejemplo gente…. También sacan licitaciones para meter a un inte-
rino de la empresa para dar unos servicios X, tipo pues de informática tal… Nosotros ya íbamos 
un poco detrás de eso, o sea, si eso tiene cinco años…” 
 
EMB10: “Hay que ser proactivo. Hay que ser proactivo, por ejemplo, para las empresas, si tiene 
interés en un determinado sector y en determinado país, nosotros lo que les decimos es que 
tienen que estudiar lo que se llaman los “country papers”, que son todas las estrategias de los 
organismos internacionales en el país ahí te aparece por sector el tipo de financiación que va a 
ver si van a salir proyectos de educación, de salud, o de lo que sea… 




EMS10: “Entonces, nosotros en esa fase de identificación de ofertas, que hacíamos internamente 
lo que, de alguna manera, sobre todo en los primeros años, luego cuando ya entras en la dinámica 
casi te va viniendo indirectamente. Pero en los primeros años, lo que hicimos fue acordar con la 
dirección un presupuesto, 6000 euros, 10000 euros, una cosa así, para hacer las visitas directa-
mente la gente del departamento. O si teníamos que hacer una visita al país, al BID, o directa-
mente lo hacía yo, o directamente lo hacía mi director de proyectos y nosotros de primera mano 
era los que de alguna manera hacíamos esa labor de identificación más sobre el terreno.” 
 
Transformación del conocimiento 
En relación con las capacidades dinámicas específicas de transformación del conoci-
miento, cuando se analiza la forma en la que se transmite e integra el aprendizaje y la 
experiencia adquirida se observa que no es un aspecto que las empresas tienen siste-
matizado en sus respectivas organizaciones. Solamente en dos empresas, EPS11 y 
EPS30, se advierte una mínima sistemática en la transmisión al resto de la organización 
de la experiencia y aprendizaje, garantizando así la posibilidad de que pueda integrarse 
y posteriormente pueda ser la base de nuevos desarrollos. 
 
EPS11: “yo coordino un poco todas las ofertas del grupo, entonces toda la información que va 
llegando de cada una de las ofertas más o menos pasa por mí, bueno, por el director de opera-
ciones por supuesto, pero todo a nivel de ofertas pasa por mí. (…) cuando tenemos que hacer 
otra similar pues todo el know-how que hemos adquirido en esta oferta se trasmite. 
 
EPS30: “Como somos una empresa pequeña, pues en las distintas reuniones que hacemos 
cuando estamos hablando de en un proyecto determinado lo que haces es la información y co-
nocimiento pues pasa de uno a otro, con lo cual sí que se traslada. Sí que es una información que 
al final todos acabamos sabiendo” 
 
EPS30: “porque en las reuniones que hacemos semanales, también hablamos de todo, entonces 
una de cosas es a hablar a nivel operativo de lo que está pasando” 
 
 
Sin embargo, se ha detectado en el resto una carencia de predisposición como 
se deduce de las respuestas de EMS20, EPS20, EPB10, y EMB10:  
 
EMS20: “He tenido gente, o sea, si me quiero basar en lo que sé hacer, es decir, en lo que sabe 
hacer mi gente, ha habido personas que se han marchado y ha dejado, se me ha muerto pues 
una ramita del árbol, ¿sabes? “Esto lo sabía hacer éste” 
 
EPS20: “sí que es verdad, la experiencia al final hay una… hay que tener en cuenta que está dentro 
del técnico…Porque esto es como todo… Tú tienes unas habilidades, cada proyecto tiene su par-
ticularidad, pero nosotros la mayoría de las veces hay una parte que queda un poco reflejada a 
nivel de la documentación que se maneja en el proyecto y otra parte que sería más del know-
how propio a lo mejor del técnico porque la final también se esconde por los equipos” 
 
En esta línea, el entrevistado EPB10, a la pregunta de dónde se deposita la expe-
riencia que se va generando, responde que: “Yo, la tenemos yo y mi compañera, las que 
llevamos esto. Compartirlo con otra persona no tiene sentido”, y EMB10, a la misma pre-
gunta indica también que: “por desgracia solo recae en la persona”. 
 
De hecho, algunos entrevistados manifiestan que suelen perder oportunidades 
en el mercado de las licitaciones internacionales debido a no tener un sistema integrado 
en la empresa de una forma firme y continuada: 




EPS30: “la verdad es que a veces ha habido licitaciones que a lo mejor sí que nos podíamos haber 
participado, pero al no tener la sistemática hemos perdido la licitación” o “no disponemos de los 
recursos y el tiempo para poder saber de forma así más profunda todo lo que está alrededor de 
la propia licitación” o “Bueno, pues por los recursos que tenemos, he dicho que vemos los por-
tales, de vez en cuando, no de una forma sistemática” 
 
En este sentido, el entrevistado EMB10 reconoce de forma indirecta la pérdida 
de oportunidades cuando a la pregunta, de si la monitorización y detección de oportu-
nidades se realiza de una forma sistemática en la empresa, responde que “Yo lo hacía 
antes que tenía más tiempo, todos los lunes o un par de veces a la semana entraba en 
dos páginas web”. 
 
Explotación del conocimiento 
Por último, en cuanto a la explotación del conocimiento únicamente dos empresas, 
EMS20 y EPS20, indican la existencia de un sistema de gestión de este tipo de informa-
ción y conocimiento en sus organizaciones: 
 
EMS20: “Tenemos el sistema que nos va lanzando licitaciones y entonces hay un sistema interno 
en el cual se aceptan o no se aceptan” (…) “La gestión hay unos departamentos que se han hecho 
más expertos que otros. Hay unos que saben más que otros. Sabes que, según la tipología de 
licitación, te dirigías a efectos de gestión a unos o a otros. Lo que es la gestión económica tene-
mos un departamento de gestión que es muy bueno, que eso lo sabe perfectamente” 
 
EPS20: “Hay un sistema documental y tal, cada proyecto tiene su documentación, somos técni-
cos…” 
 
Se observa que la explotación de ese conocimiento se realiza a través de la ex-
periencia acumulada, que resulta útil, pero no se aprecia que haya una gestión formal 
de la misma:  
 
EMB10: “Lo habitual es tener que licitar a muchos proyectos, que vayan con empresas más gran-
des, bueno, también hay contratos pequeños que puedes hacer tú y que vayas aprendiendo poco 
a poco la operativa de este tipo de trabajos.” 
 
 
En conclusión, las capacidades de aprendizaje y adquisición e integración de co-
nocimiento no están presentes en todas las pequeñas y medianas empresas españolas 
entrevistadas de una forma definitiva y firme. Solamente es posible afirmar que las em-
presas mantienen fórmulas más o menos estructuradas de adquisición y archivo de in-
formación y conocimiento, si bien, no suelen tener sistemas que garanticen la gestión y 
transmisión del aprendizaje, ni la adquisición e integración del conocimiento en el seno 
de la organización. 
 
Finalmente, y únicamente a efectos complementarios, sin perder la perspectiva 
de que es un estudio exploratorio y de análisis de contenidos, se ha considerado opor-
tuno un análisis de frecuencia de los hallazgos detectados en relación a las capacidades 
dinámicas de aprendizaje y gestión del conocimiento a lo largo de todas las entrevistas 
realizadas (Gráfico 4). 
 




Gráfico 4. Capacidades de aprendizaje y adquisición e integración de conocimiento 
identificadas / Empresa entrevistada 
 
                               Fuente: Elaboración propia 
 
Puede apreciarse que la frecuencia en la que se detectan este tipo de capacida-
des dinámicas varía mucho dependiendo del tipo de empresa entrevistada (Gráfico 4). 
La identificación de este tipo de capacidades dinámicas tampoco es diferente en función 
al tamaño de las empresas entrevistadas. 
 
5.4.3. Cómo las capacidades dinámicas de aprendizaje y adquisición e integra-
ción de conocimiento ayudan a superar barreras externas e internas en 
el mercado de las licitaciones públicas internacionales. 
 
Después del trabajo de detección de las capacidades dinámicas de aprendizaje y adqui-
sición e integración de conocimiento en las diferentes empresas, el objetivo es analizar 
cómo éstas consiguen superar las diferentes barreras externas e internas que previa-
mente han sido indicadas.  
 
Gracias al análisis de las coocurrencias obtenidas mediante el software ATLAS.Ti 
7.5.16 Qualitative Data Analysis, se puede determinar que existen una serie de barreras 
internas y externas, que están relacionadas con el desarrollo de las capacidades dinámi-
cas de aprendizaje y gestión del conocimiento en las empresas para la gestión de licita-
ciones públicas internacionales (Tabla 41): 
 
De las respuestas de los entrevistados se desprende que las capacidades dinámi-
cas de aprendizaje y gestión del conocimiento permiten a las empresas superar funda-
mentalmente barreras internas, aunque también facilita la superación de tres externas. 
En los subapartados siguientes se analizarán con detalle las mismas.  Concretamente, 
gracias a las capacidades de aprendizaje y gestión del conocimiento las empresas pue-
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Tabla 41. Relación de barreras superadas por capacidades dinámicas de adquisición y 












BIFIL Falta de información sobre el anuncio de licitaciones 62,96% 
88,89% BIFCR 
Falta de conocimiento sobre los requerimientos 
 habituales a cumplir 
14,81% 
BIFHG Falta de habilidades de gestión  11,11% 
Exter-
nas 
BECRQ Cumplimiento de requerimientos  3,70% 
11,11% BECPR Complejidad de los procedimientos 3,70% 
BEFTP Plazos cortos para preparación de ofertas   3,70% 
 Fuente: Elaboración Propia  
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Figura 26. Barreras que son superadas gracias a las capacidades dinámicas de apren-
dizaje y adquisición e integración de conocimiento 
 
 
Nota: Dentro de los cuadros que aparecen en la figura se observan dos magnitudes {X-Y} siendo X: el nº total de citas 
relativas a la barrera/competencia dinámica correspondiente para todas las entrevistas “fundamentación” e Y: el nº 
de vínculos entre los códigos “densidad”. 
Fuente: Elaboración propia 
 
BARRERAS INTERNAS 
De las respuestas de los entrevistados se desprende que las capacidades dinámicas de 
aprendizaje y adquisición e integración de conocimiento permiten a las empresas fun-
damentalmente superar las barreras relacionadas con la falta de información sobre el 
anuncio de licitaciones (BIFIL). Se trata de la barrera que más clara y reiteradamente es 
referenciada por parte de todos los entrevistados y la más beneficiada de tener algún 
sistema de adquisición del conocimiento: 
 
EPS12: “Hasta hace un año si, pero a partir del año pasado, concretamente aproximadamente 1 
año, sí que tenemos una persona que se dedica a eso, no solamente gestiona todo el tema de 
registro de oportunidades si no de seguimiento de ofertas y de licitaciones.” 
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EPS12: “Si, nosotros no estamos suscritos a ningún servicio, pero estamos con lo de la página 
sobre todo de la Comisión Europea, el diario oficial y el TED” 
 
EPS12: “lo único es que no tenemos un servicio que nos informa, tenemos dentro una persona 
dentro la organización que se encarga de captar las posibles oportunidades” 
 
EMS20: “Si, hay que hacerlo, si no…. sobre todo, porque tienes que ser pro activo, tienes que 
intentar llegar a conocer cuándo va a salir la licitación cuanto antes, es fundamental el tiempo. 
Normalmente se convocan con poco tiempo y hay, digamos, indicios de que van a salir, de ma-
nera que tienes que prepararte antes de que estén anunciadas... Cuando están anunciadas, una 
licitación generalmente los grupos están formados, los mejores socios están cogidos, hasta el 
tiempo para preparar una buena propuesta puede ser excesivamente corto con los plazos que 
dan. De manera que es importante estar informado. 
 
EMS20: “Tenemos el sistema que nos va lanzando licitaciones y entonces hay un sistema interno 
en el cual se aceptan o no se aceptan” 
 
EPS20: “Nosotros normalmente nos movemos por oportunidades detectadas. Entonces en este 
caso por ejemplo fue, sabíamos que estaba la sede de naciones unidas, sabíamos que ellos saca-
ban, no sé exactamente la fuente real, entonces sabíamos que ellos acaban licitaciones. Sabemos 
porque también buscaban por ejemplo gente…. También sacan licitaciones para meter a un inte-
rino de la empresa para dar unos servicios X, tipo pues de informática tal… Nosotros ya íbamos 
un poco detrás de eso, o sea, si eso tiene cinco años… 
 
EMS10: “Entonces, nosotros en esa fase de identificación de ofertas, que hacíamos internamente 
lo que, de alguna manera, sobre todo en los primeros años, luego cuando ya entras en la dinámica 
casi te va viniendo indirectamente. Pero en los primeros años, lo que hicimos fue acordar con la 
dirección un presupuesto, 6000 euros, 10000 euros, una cosa así, para hacer las visitas directa-
mente la gente del departamento. O si teníamos que hacer una visita al país, al BID, o directa-
mente lo hacía yo, o directamente lo hacía mi director de proyectos y nosotros de primera mano 
era los que de alguna manera hacíamos esa labor de identificación más sobre el terreno.” 
 
EPS20: “Si es él quien se trabaja todo… Tiene sus contactos y muchas veces por la red, tema de, 
por ejemplo, licitaciones públicas, etc… Eso sería un poco más esquemático, va mirando lo que 
va saliendo y si nosotros podemos en alguna entrar.” 
 
EMB10: “Hay que ser proactivo. Hay que ser proactivo, por ejemplo, para las empresas, si tiene 
interés en un determinado sector y en determinado país, nosotros lo que les decimos es que 
tienen que estudiar lo que se llaman los “country papers”, que son todas las estrategias de los 
organismos internacionales en el país ahí te aparece por sector el tipo de financiación que va a 
ver si van a salir proyectos de educación, de salud, o de lo que sea…” 
 
EPB10: “O sea que, internamente en la estructura de la empresa hay quien tiene en sus respon-
sabilidades... Estar al tanto de lo que puede interesar” 
 
En este sentido, el entrevistado EMB10 indica que presentarse a licitaciones pe-
queñas es un buen sistema para adquirir conocimiento y aprendizaje con el que poder 
abordar en el futuro contratos mayores. Su respuesta fue la siguiente: “Lo habitual es 
tener que licitar a muchos proyectos, que vayan con empresas más grandes, bueno, tam-
bién hay contratos pequeños que puedes hacer tú y que vayas aprendiendo poco a poco 
la operativa de este tipo de trabajos”. 
 
 
En esta línea también observamos como el entrevistado EPS30, a la pregunta de 
cómo realizan la monitorización y detección de las oportunidades de negocio en relación 
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con las licitaciones internacionales, indica claramente que “Lo hacemos nosotros mis-
mos”, superando de esta forma la barrera de falta de información sobre el anuncio de 
licitaciones (BIFIL). También en este sentido, el entrevistado EPS20 a la pregunta de 
cómo llega a la empresa la información sobre licitaciones internacionales responde que 
“a través de los contactos y búsquedas en las webs.” 
 
Otros entrevistados como EPB10, a la pregunta de si encuentran las licitaciones 
a través de los portales que tienen los organismos públicos, responde que “Si, normal-
mente suelo buscar yo. El ICEX también a veces nos manda información”. De la misma 
forma el entrevistado EPB10 a la pregunta de si busca la información sistemáticamente 
indica que “Yo tengo testeado que las licitaciones europeas suelen tener un periodo de 
plazo de entrega y publicación mucho más largo que en España. Entonces suelo ir mi-
rando no sé, cada semana, cada diez días”. El entrevistado EPB10 a la pregunta de dónde 
mira las licitaciones de la Unión Europea responde que “Si es para la Unión Europea pues 
a veces suelo mirar en el portal de la Unión Europea, en el TED. En Naciones Unidas en 
el UNGM, y luego en Francia solía mirar, ellos tienen como tres, lo tienen dividido, a veces 
lo publican en lo que sería aquí equivalente a la comunidad autónoma...”  Finalmente, el 
entrevistado EMB10 a la pregunta de si la monitorización y detección de oportunidades 
se realiza de una forma sistemática en la empresa, responde que “Yo lo hacía antes que 
tenía más tiempo, todos los lunes o un par de veces a la semana entraba en dos páginas 
web”. En todas estas respuestas se deduce que las empresas tienen su sistemática, más 
o menos informal, de buscar y localizar licitaciones internacionales que puedan intere-
sarles. 
 
Otra barrera que también es posible superar gracias al desarrollo de este tipo de 
capacidades dinámicas es la relativa a la falta de conocimiento sobre los requerimientos 
habituales a cumplir (BIFCR), a lo que contribuye la capacidad dinámica específica de 
transformación del conocimiento: 
 
EPS11: “yo coordino un poco todas las ofertas del grupo, entonces toda la información que va 
llegando de cada una de las ofertas más o menos pasa por mí, bueno, por el director de opera-
ciones por supuesto, pero todo a nivel de ofertas pasa por mí. Entonces toda esa información 
cuando tenemos que hacer una licitación, yo la tengo, que no soy quien hace las ofertas de todo 
el mundo, sería imposible, pero sí que cuando tenemos que hacer otra similar pues todo el know-
how que hemos adquirido en esta oferta se trasmite. O sea que en ese sentido sí que funciona-
mos bastante bien.” 
 
EPS30: “Como somos una empresa pequeña, pues en las distintas reuniones que hacemos 
cuando estamos hablando de en un proyecto determinado lo que haces es la información y co-
nocimiento pues pasa de uno a otro, con lo cual sí que se traslada. Sí que es una información que 
al final todos acabamos sabiendo” 
 
EPS30: “porque en las reuniones que hacemos semanales, también hablamos de todo, entonces 
una de cosas es a hablar a nivel operativo de lo que está pasando” 
 
EMS20: “el sistema de información está en un departamento que es el que maneja los motores 
de búsqueda y nos va sirviendo licitaciones constantemente, ¿no? La gestión hay unos departa-
mentos que se han hecho más expertos que otros. Hay unos que saben más que otros. Sabes 
que, según la tipología de licitación, te dirigías a efectos de gestión a unos o a otros. Lo que es la 
gestión económica tenemos un departamento de gestión que es muy bueno, que eso lo sabe 
perfectamente. La cuestión, una de las cosas más enfarragosas de las licitaciones es toda la parte, 
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todos los requisitos legales que te exigen, la corporativa te provee de todo…. Es decir, esto está 
muy controlado” 
 
La tercera barrera interna que puede superarse, según las opiniones de las em-
presas entrevistadas, gracias al desarrollo de capacidades dinámicas específicas de 
transformación y explotación del conocimiento son la falta de habilidades de gestión 
(BIFHG). EMS20 afirma que gracias a la existencia de un sistema de gestión integrado en 
la empresa específico para la gestión de licitaciones pueden tratar eficientemente las 
diferentes licitaciones que van seleccionando: 
 
EMS20: “Esto muy repartido. Por ejemplo, el sistema de información está en un departamento 
que es el que maneja los motores de búsqueda y nos va sirviendo licitaciones constantemente, 
¿no? La gestión hay unos departamentos que se han hecho más expertos que otros. Hay unos 
que saben más que otros. Sabes que, según la tipología de licitación, te dirigías a efectos de ges-
tión a unos o a otros. Lo que es la gestión económica tenemos un departamento de gestión que 
es muy bueno, que eso lo sabe perfectamente.” 
 
EPS30: “Como somos una empresa pequeña, pues en las distintas reuniones que hacemos 
cuando estamos hablando de en un proyecto determinado lo que haces es la información y co-
nocimiento pues pasa de uno a otro, con lo cual sí que se traslada. Sí que es una información que 
al final todos acabamos sabiendo” 
 
EPS30: “porque en las reuniones que hacemos semanales, también hablamos de todo, entonces 
una de cosas es a hablar a nivel operativo de lo que está pasando” 
 
BARRERAS EXTERNAS 
Las barreras externas que pueden superarse, gracias al desarrollo de capacidades diná-
micas de transformación del conocimiento son la complejidad de los procedimientos 
(BECPR), como indica EMS20 que afirma que gracias a la existencia de un sistema de 
gestión integrado en la empresa específico para la gestión de licitaciones pueden tratar 
eficientemente la complejidad documental y técnica que tienen los diferentes procedi-
mientos de licitación con los que se pueden encontrar: 
 
EMS20: “… el sistema de información está en un departamento que es el que maneja los motores 
de búsqueda y nos va sirviendo licitaciones constantemente, (…) una de las cosas más enfarra-
gosas de las licitaciones es toda la parte, todos los requisitos legales que te exigen, la corporativa 
te provee de todo…. esto está muy controlado.” 
 
Finalmente, otras barreras que pueden superarse, aunque en menor medida, 
son el cumplimiento de requerimientos (BECRQ), y los plazos cortos para preparación 
de ofertas (BEFTP): 
 
EMS10: “Aquí, la empresa hizo un gran esfuerzo, los resultados pueden ser cuestionables. Unos 
los veríamos de una manera y otros de otra. Es complicado una empresa ser capaz de interiorizar 
todo lo que se genera en un proyecto de este tipo, pero sí que había una serie de repositorios de 
uso compartido entre departamentos. Entonces, yo quizá soy un poco paranoico con la organi-
zación y la estructuración de las cosas, todo estaba organizado tanto digitalmente como en una 
serie de carpetas establecidas. Y conseguimos, quizá los dos últimos años que estuve yo, después 
estuve 6, en los dos últimos años sí que conseguimos establecer alguna pasarela con el departa-
mento de proyectos y licitaciones de carácter nacional. 
 
EMS20: “Si, hay que hacerlo, si no…. sobre todo, porque tienes que ser pro activo, tienes que 
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intentar llegar a conocer cuándo va a salir la licitación cuanto antes, es fundamental el tiempo. 
Normalmente se convocan con poco tiempo y hay, digamos, indicios de que van a salir, de ma-
nera que tienes que prepararte antes de que estén anunciadas... Cuando están anunciadas, una 
licitación generalmente los grupos están formados, los mejores socios están cogidos, hasta el 
tiempo para preparar una buena propuesta puede ser excesivamente corto con los plazos que 
dan. De manera que es importante estar informado.” 
 
Concluyendo, el hecho de las empresas mantengan y desarrollen capacidades 
dinámicas de aprendizaje y adquisición e integración de conocimiento, hace que funda-
mentalmente puedan detectar mejor las oportunidades de negocio y proyectos que son 
publicados por los organismos públicos internacionales, sepan abordar este tipo de pro-
cedimientos al conocer mejor cuáles son los requerimientos habituales a cumplir, pue-
dan también cumplir con la exigencia de requerimientos, sobre todo de tipo administra-
tivos y técnico que puedan aparecer en los pliegos de condiciones, puedan entender 
mejor la complejidad de este tipo de procesos, puedan aumentar la cualificación profe-
sional de su estructura humana permitiendo una gestión ágil y eficiente de este tipo de 
mercado dentro de la empresa y por último permita también el poder llegar a tiempo y 
presentar las ofertas en el tiempo estipulado por el organismo público, habitualmente 
muy corto. Por tanto, son las capacidades dinámicas específicas de adquisición, trans-
formación y explotación del conocimiento las que han sido identificadas y vinculadas a 
la superación de distintas barreras, sobre todo internas (Tabla 42).  
 
 
Tabla 42. Relación de la capacidad dinámica de aprendizaje y gestión del conoci-





de la barrera 
% ocasiones 
referenciadas 
Fases de la 
licitación 
Capacidad dinámica específica 
Internas 
BIFIL 
Falta de información 
sobre el anuncio de li-
citaciones 
62,96% 0 




miento sobre los  
requerimientos  
habituales a cumplir 
14,81% 1,2,3 
Capacidad de transformación 
del conocimiento 
BIFHG 
Falta de habilidades 
de gestión 
11,11% 1,2,3 
Capacidad de transformación 
del conocimiento 




Cumplimiento de  
requerimientos 
3,70% 1,2 
Capacidad de transformación 
del conocimiento 
BECPR 
Complejidad de los 
procedimientos 
3,70% 1,2,3 
Capacidad de transformación 
del conocimiento 
BEFTP 




Capacidad de transformación 
del conocimiento 










Se observa también en la Tabla 42 que estas capacidades dinámicas específicas 
afectarían a todas las fases de la licitación7.  
 
 
5.5. CÓMO AYUDAN LAS CAPACIDADES DINÁMICAS DE NETWOR-
KING A UNA PYME EN SU ACCESO AL MERCADO DE LAS LICITA-




Una de las modalidades que muestra la literatura para superar determinados tipos de 
barreras al acceso al mercado de las licitaciones públicas internacionales es la participa-
ción agrupada. Este modelo de participación hace que se reúnan los recursos y capaci-
dades con un partner que actúa de líder y que resuelve la baja experiencia de las otras 
empresas (McKevitt y Davis, 2013). Aquí es donde adquiere importancia la capacidad de 
la empresa de participar en licitaciones con la ayuda de otras organizaciones, una capa-
cidad denominada de networking, que hay que desarrollar y no está exenta de dificulta-
des (Quayle, 2002; Morrissey y Pittaway, 2004). 
 
Según Muro (2009), ir de forma conjunta a una licitación pública internacional es 
una solución a tener en cuenta y que es preciso trabajar con antelación a cualquier pro-
ceso de licitación, buscando y estableciendo acuerdos de colaboración y alianzas. Estas 
alianzas nos permiten ganar un socio y nos evita un competidor (Muro 2009). Si existen 
sinergias y los conflictos son manejables, probablemente una alianza siempre sea la me-
jor opción (Muro, 2009).   
 
De hecho, una de las políticas impulsadas por la administración pública para pro-
mover la participación de la PYME en el mercado de las licitaciones públicas internacio-
nales, es la denominada “SME-friendly”, que animan a las empresas a participar bajo la 
modalidad de consorcio (Flynn y Davis, 2016a). 
 
Al estudiar las capacidades de networking, algunos autores como Mu (2004) di-
ferencian entre la capacidades de encontrar el partner y la capacidad de gestionar la 
relación con el partner, mientras que Mitrega et al. (2012) proponen un modelo de ca-
pacidades de networking teniendo además en cuenta la dinámica de la relación a lo largo 
del tiempo, para el que identifican tres fases diferentes; En la primera estudian las ca-
pacidades para el establecimiento de la relación, que incluyen capacidades de bús-
queda, selección y negociación, dado que esta fase finaliza una vez se ha cerrado el 
                                                          
7 Fase 0: Identificación de oportunidades, determinación y decisión 
   Fase 1: Preparación y presentación de la oferta 
   Fase 2: Ejecución de la licitación adjudicada 
   Fase 3: Finalización y/o justificación 
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acuerdo (Mitrega et al., 2012); La segunda fase estudia las capacidades durante la rela-
ción, considerando tanto las capacidades de gestión de la relación empresarial y perso-
nal, como las de gestión de conflictos (Duarte y Davies, 2003). Por último, la tercera fase 
que proponen Mitrega et al. (2012) es la de finalización de la relación, sin embargo, dada 
la naturaleza de nuestro ámbito de estudio, en el que no sólo no es conveniente, sino 
que está penalizado finalizar la relación antes del cumplimiento de las obligaciones con-
tractuales, consideramos más interesante estudiar esta fase desde el estudio de las ca-
pacidades que permiten retomar la relación para posteriores licitaciones o actividades 
internacionales (Tabla 43). 
 
Tabla 43. Capacidad de networking desde una perspectiva dinámica de la relación 
 
Mitrega et al. (2012) 
 
Mu (2014) 
Fases de  
la relación 




Encontrar red de socios 
- Identificar y seleccionar el partner adecuado 
1 
Capacidad durante la relación  
- Gestión de la relación empresarial 
- Gestión de la relación personal 
- Gestión de conflictos 
Gestionar relaciones de la red de socios 
Habilidades relacionales para gestionar de forma 
eficiente y eficaz la relación 
-  Establecer mecanismos de gestión 
2 
Finalización de la relación 3 
Fuente: elaboración propia 
 
5.5.2. Razones por las que se establecen relaciones de networking en una lici-
tación internacional. 
 
Se han encontrado numerosas evidencias de que las empresas desarrollan capacidades 
de networking para presentar ofertas junto con otras empresas en procesos de licitación 
internacional. Todos los entrevistados lo dejan directa o indirectamente de manifiesto, 
con la finalidad de poder abordar el tamaño de una licitación concreta, con el ánimo de 
cubrir falta de experiencias en cierto país o en diferentes ámbito de experiencia, com-
plementar capacidades técnicas y de gestión de la burocracia administrativa que llevan 
implícitas las licitaciones internacionales, cumplir con requerimientos específicos de la 
propia licitación a través de asesorías externas o de organismos públicos con apoyos 
informativos o de tipo de económico, etc., siempre con el objetivo de aumentar las po-
sibilidades de adjudicación de los correspondientes contratos. 
 
EMS20: “Una vez dices sí me interesa, el primer reto es tener un buen consorcio, porque hay 
pocas licitaciones, algunas, las de servicios de tipo AINIA ¿no? La mayoría de ellas requiere que 
un grupo o unos socios se agrupen y poder tener… claro, ahí entra, el primer, digamos hito, es 
decir, “Tengo un buen consorcio que cubre todas las áreas de la licitación de la mejor manera 
posible, con las mejores posibilidades de éxito”, ese es el primer reto. Digamos que… es el primero 
porque si no se cumple vuelve a generar un pasa o no pasa, no tenemos el socio… esta licitación 
tiene estas componentes, hay tres componentes, por ejemplo, nosotros sabemos hacer dos, pero 
hay una que nos sabemos hacer, si no encontramos la tercera, esa entidad que sepa hacer la 
tercera parte, no te presentas” 




EPS11: “El complemento, el ser complementario, es decir, cuando una licitación te pide que ten-
gas experiencia en 3 ámbitos y tú solo tienes uno, buscas un socio que tenga los otros dos u otros 
dos socios que tengan cada uno uno.” 
EPS30: “Por la limitación de los recursos y el tema de las fianzas, como te he dicho antes, no 
podemos ir a proyectos muy grandes, tenemos que ir agrupados con más gente” 
EPS30: “Si, lo que hacemos es cuando hay alguna licitación que hay que hacer en un país sud-
americano, por ejemplo, pues intentamos buscar colaboradores allí para que nos ayuden” 
EMS20: “si te presentas a un proyecto en un país muy raro y con una alta componente local, 
necesitas una ayuda local” 
EMS20: “Te pueden pedir que tengas un socio… pueden puntuar mejor que haya un socio local, 
o no.” 
EPS20: “al final también nos interesa un poco colaboración, la palabra misma lo dice. Es, vamos 
a ver como entre las empresas nos ayudamos, ahora tú lo tienes personal para hacer eso, yo te 
lo puedo dar, tengo esa experiencia. Y aunque tú estás en extranjero parece que nos vemos como 
menos competencia” 
EMS10: “Vamos a ver, nosotros normalmente nuestros consorcios casi siempre eran con socios 
extranjeros. ¿Por qué? Porque normalmente las instituciones multilaterales lo que buscan como 
objetivo fundamental están creadas para aglutinar sinergias de entidades que vienen de diferen-
tes países y con diferentes experiencias” 
EMS10: “Principalmente sólo ha sido en ejecución con expertos principales que realmente son 
expertos que no cualquier empresa tiene” 
 
EMS10: “esto lo que te permite es ampliar tu capacidad de poder presentar ofertas mejores y 
expertos o un grupo de expertos más consolidado” 
 
En resumen, los resultados de la investigación sugieren que las razones para es-
tablecer relaciones con otras empresas para intentar conseguir la adjudicación de una 
licitación internacional por parte de una PYME son fundamentalmente: a) La necesidad 
de acudir con socios locales y/o internacionales a las ofertas de licitación pública, b) la 
necesidad de contar con profesionales y técnicos especialistas externos que permitan 
aumentar el nivel técnico de la oferta presentada y posteriormente la ejecución de los 
proyectos, c) la necesidad de contar con asesoramiento y apoyo de consultores, profe-
sionales y entidades públicas para detección de la licitación, buscar socios con los que 
participar en una licitación, buscar información sobre los mercados objeto de licitación, 
diseñar y presentar las ofertas, tener apoyo técnico y legal durante la ejecución de los 
proyectos, y apoyo económico en la gestión de avales y garantías. 
 
Para investigar las relaciones de networking de las PYME en las licitaciones inter-
nacionales, proponemos un enfoque dinámico que integre diferentes fases, las fases de 
la propia relación tal y como sugieren las propuestas de Mitrega et al. (2012) y Mu (2014) 
y las fases de la licitación, que además de la fase previa hasta la adjudicación del contrato 
que, según Loader (2015), comprende la identificación de oportunidades, determina-
ción y decisión, y preparación y presentación de la oferta,  comprendería otras fases 
como la ejecución de la propia licitación y la finalización de la misma. 
 
La cuestión a investigar a la que se quiere dar respuesta de acuerdo con el obje-
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tivo de este trabajo es: ¿Cómo ayudan las capacidades dinámicas de networking a su-
perar las barreras internas o externas en una PYME en su acceso y obtención de resul-
tados en el mercado de las licitaciones públicas internacionales?  
 
Para ello, teniendo en cuenta que ya se han analizado en un apartado anterior 
las barreras tanto externas como internas que se encuentra una PYME en el acceso al 
mercado de las licitaciones internacionales será necesario estudiar las siguientes cues-
tiones (Figura 27):  
 
1. Capacidades de networking desarrolladas en cada fase. 
2. Barreras superadas por las CD desarrolladas. 
3. Como afecta ello a la mejora del resultado. 
 
Figura 27. Etapas del análisis a realizar 
Fuente: Elaboración Propia 
 
5.5.3. Identificación y análisis de las capacidades dinámicas de networking en 
las empresas entrevistadas. 
 
De la investigación realizada se desprende, sin ninguna duda, que las capacidades diná-
micas de networking son las que, con una mayor frecuencia y claridad, han sido referen-
ciadas por parte de todos los entrevistados. La totalidad de las empresas han mostrado 
numerosas evidencias de la existencia de este tipo de capacidades y también de cómo 
éstas han permitido a las empresas conseguir el éxito en el mercado de las licitaciones 
públicas internacionales.  
El análisis y discusión de dichas capacidades de networking se realizará agrupán-
dolas en función de la fase de la licitación en que las empresas consideran que son re-
queridas.  
 
FASE 0: Identificación de potenciales licitaciones. 
La primera fase, que hemos denominado FASE 0, comprende las relaciones antes de 
seleccionar la licitación a la que acudir. Las empresas han demostrado la capacidad de 
establecer relaciones, tanto en su país de origen como en los de destino. Por ejemplo, 
reuniéndose y posteriormente cuidando y manteniendo el contacto con funcionarios 
locales que han visitado el país en misiones comerciales, o en el mercado local a través 
de contactos con responsables de compras de proyectos, gabinetes de abogados, o dis-
tintos tipos de contactos en los propios organismos de los que se espera que surja alguna 
licitación.   
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Como indica Muro (2009) “una búsqueda de socios mediante una lista de identi-
ficación de empresas en listas cortas pasadas y contratistas exitosos. Una vez obtenida 
dicha lista, podemos acudir a proponer consorcios de empresas que están licitando y 
ganando. Podemos asegurarnos un buen aliado para la fase de precalificación y en de-
terminados casos, un buen socio será clave para entrar en la lista corta”. 
Algunas de las evidencias recogidas son las siguientes: 
 
EPB10: “Bueno, ayudar ayudar nos ayudó en selección de empresas para encuentros que nos 
hemos presentado y nos ha seleccionado y hemos ido. Para encuentros, (...) en relación con el 
encuentro con los responsables de compra para proyectos. 
 
EMS20: “También es verdad que te ayudan. La administración española explica las cosas, “oye, 
que tengo una misión que vienen de México y”…“Con México hace 10 años, que viene funciona-
rios que quieren ver cómo funcionan el a, b, c, no?” Hablamos con ellos, tomas las cautelas, aco-
tas la misión y lo haces, los traes y…” 
 
EPS11: “…Sí, pero ya te digo, lo hacemos normalmente, cuando es un país que no conocemos lo 
hacemos con asesorías externas. O sea, capacidad nuestra interna, no tenemos. En los países que 
ya trabajamos sí, pero un país nuevo no.” 
 
EPS11: “yo creo que lo hacen a través de gabinetes de abogados de la zona que te aconsejan, a 
lo mejor preguntando en esas oficinas que nos recomiendan y nos dicen que existe esa licitación 
y que podríamos ir con esta otra persona” 
 
EMB10: “Al final hay que echar las redes. Yo me acuerdo en una visita que organizamos al BID en 
el marco de una misión comercial me reuní yo con la persona que llevaba proyectos como los 
que hacemos nosotros de apoyo a las empresas, entonces, Panamá en aquella época, tenía 10 
millones de euros para sacar licitaciones relacionadas con el apoyo a PYME. Contacté con una 
persona en Panamá y esta chica, hasta que cambió el gobierno, me iba enviando todos los meses 
licitaciones pequeñas, contratos que iban saliendo que nos interesaban y que nos íbamos pre-
sentando en esa época” 
 
FASE 1: Preparación y presentación de la licitación seleccionada: 
La primera fase relacionada con el inicio de un proceso la licitación comienza una vez la 
empresa ha seleccionado la licitación en la que participar, y comprende el estudio de las 
capacidades para el establecimiento de la relación necesaria para presentar la oferta. 
En el establecimiento de relaciones con otras empresas se incluyen capacidades de bús-
queda, selección y negociación, ya que esta fase finaliza una vez se ha cerrado el acuerdo 
entre las empresas (Mitrega et al., 2012). Para el caso de las licitaciones internacionales 
hemos identificado cuatro capacidades de networking distintas, capacidades que consi-
deramos dinámicas ya que cada licitación tiene lugar con un contratista, país y caracte-
rísticas diferentes. 
 
En primer lugar, la capacidad de conocer las carencias, detallar el perfil a buscar, 
y definir los criterios que deben cumplir los posibles socios. Estas capacidades de net-
working específicas exigen un análisis profundo y crítico sobre el pliego de condiciones 
de la licitación, el país en el que tendrá lugar, y sobre las propias capacidades o carencias. 
Estas carencias serían las razones para buscar socios apuntadas previamente, mientras 
que el perfil y los criterios variarán de PYME a PYME y de licitación a licitación. 
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EPS11: “hacemos muchas UTE´s con empresas locales porque hacen faltan medios mecánicos, 
por ejemplo, o experiencia de empresas de allí que hay que relacionar en la solvencia técnica de 
las de las licitaciones. Con ellos vamos en UTE y con ellos licitamos. En la mayoría de los casos se 
hace con UTE incluso con empresas locales, alguna ingeniería española y nosotros que somos a 
lo mejor los ejecutores, que pueden ser de 8 empresas o varias empresas depende un poco del 
trabajo que sea”. 
 
EPS12: “porque necesitamos que haya alguien local que pueda de alguna forma avisarnos de los 
riesgos y ayudarnos en la gestión. 
 
EMS20: “Una vez dices sí me interesa, el primer reto es tener un buen consorcio, porque hay 
pocas licitaciones, algunas, las de servicios de tipo AINIA ¿no? La mayoría de ellas requiere que 
un grupo o unos socios se agrupen y poder tener… claro, ahí entra, el primer, digamos hito, es 
decir, “Tengo un buen consorcio que cubre todas las áreas de la licitación de la mejor manera 
posible, con las mejores posibilidades de éxito”, ese es el primer reto. Digamos que… es el pri-
mero porque si no se cumple vuelve a generar un pasa o no pasa, no tenemos el socio… esta 
licitación tiene estas componentes, hay tres componentes, por ejemplo, nosotros sabemos hacer 
dos, pero hay una que nos sabemos hacer, si no encontramos la tercera, esa entidad que sepa 
hacer la tercera parte, no te presentas. 
 
EPS12: “Digamos, que lo que buscamos en un socio es que complemente lo que a nosotros nos 
falta para poder entrar en… 
 
EPS12: “Solvencia técnica y financiera, porque los proyectos cada vez son más importantes y hay 
mucho riesgo. Reputación, buena reputación e imagen, eso es fundamental. Aceptado por el 
cliente. 
 
EMB10: “Socios, ¿has licitado con socios? Siempre ¿Y qué tal? De todo, de todo. Hay un socio en 
Madrid que no te digo el nombre de la empresa que es, que es experto, nosotros hemos ganado 
una licitación con ellos” 
 
EMB10: “el último que hemos presentado en Egipto que vamos con una consultora alemana es 
muy importante que la empresa con las que ahora tenemos una oferta presentada haya hecho 
muchos proyectos en Egipto” 
 
EPS12: “Si vamos solos, normalmente…. que hemos ido a algunas licitaciones solos, normalmente 
siempre contamos con algún tipo de ayuda local, sino no podríamos. A veces hemos echado 
mano del ICEX o aquí en Valencia del IVEX, pero bueno, por tener algo más de información, pero 
sí, desde luego buscamos esa información antes de licitar” 
 
La empresa, EMS10, a la pregunta de qué es lo que busca en un socio, o lo que 
le parece más importante en un socio, indica que: “Siempre complementos que lo que 
te he dicho antes, solvencia técnica solvencia económica y experiencia profesional” y el 
entrevistado EMB10 a la misma pregunta responde “que tenga experiencia geográfica. 
O sea, la experiencia sectorial se la podemos aportar nosotros, pero si no hemos hecho 
nunca proyectos, por ejemplo, el último que hemos presentado en Egipto que vamos con 
una consultora alemana es muy importante que la empresa con las que ahora tenemos 
una oferta presentada haya hecho muchos proyectos en Egipto”.  
  
Como se desprende del análisis de las evidencias, las carencias que manifiestan 
las diferentes empresas son, la necesidad de complementar la solvencia técnica (tener 
conocimiento en la realización de ciertos tipos específicos de trabajos), la solvencia eco-
nómica (poder llegar a los mínimos establecidos por los organismos convocantes en 
cuanto a facturación mínima, ratios de solvencia y de fondo de maniobra mínimos o 
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capacidad de poder presentar los avales y garantías exigidas en los diferentes pliegos de 
condiciones o TdR “Término de Referencia”), experiencias previas en trabajos realizados 
previamente y/o en el mercado específico indicado por la administración y que puedan 
ser acreditados, poseer los equipamientos o maquinarias exigidas por el pliego de con-
diciones, y la necesidad de contar con socios locales que puedan identificar los riesgos 
de una licitación concreta en su país.  
 
En segundo lugar, el tipo de capacidades desarrolladas en esta fase son las rela-
cionadas con la búsqueda del socio, dónde y cómo buscarlo e identificarlo, incluyendo 
la capacidad de seleccionar a la persona o personas que deben ocuparse de la selección 
de esos socios. Las empresas para ello gestionan contactos previos obtenidos de su ac-
tividad habitual (proveedores u otros stakeholders), provenientes de la participación en 
seminarios, congresos, o misiones comerciales, proporcionados por las diferentes agen-
cias u organismos públicos (es el caso de los comentarios de EPS11, EMS10 y EPB10), e 
incluso por despachos de abogados locales. Alguna empresa indica también la necesidad 
de desarrollar capacidad de inteligencia competitiva para localizar a los socios en busca-
dores on-line especializados. 
EPS30: “Si referencias o relaciones que tenga también en todo este mercado por supuesto que 
también es importante. 
 
EPS20: “Somos partners de lo mismo pero cada uno con su experiencia, con su cadena de…. Eso 
que conoces, cuando se hacen simposios, un congreso etc., donde mi socio y nos conocimos ahí, 
y a partir de ahí pensaron en nosotros para no hacer un tipo de trabajo que dijeron “nosotros no 
somos capaces a lo mejor, vamos a ver como éstos sí pueden hacerlo” 
 
EPB10: “Si, a través de un proveedor nos puso en contacto con este otro. 
 
EPS11: “Solamente la de ILO de CDTI, esta entidad nos conectó y nos dijo: “Oye están licitando 
esto en…. ¿estáis interesados?” y les dijimos, sí y precalificamos y ya” 
 
EMS10: “Lo hemos hecho, pero ya te digo, por cortesía y por de alguna manera están en sintonía 
por lo que pudieran estar haciendo. Pero de base yo diría que no regularmente. O sea, era para 
cuestiones específicas. Sí que es verdad que a veces pues eso, levantas el teléfono, mira quere-
mos presentar un proyecto aquí, ¿nos podéis dar referencia de empresas que estén trabajando 
en este sector en el país? Eso sí que lo hemos hecho, pero luego el trabajo más de campo y tal, 
lo hemos hecho directamente 
EPS11: “Algunas licitaciones o algunas empresas nos localizan a través de entidades públicas es-
pañolas. Por ejemplo, el CDTI tiene oficinas a las que llaman ILO y estas empresas son las que nos 
ponen en contacto con entes públicos o privados de otros países y no suelen llegar muchas en 
comparación con las que tenemos aquí” 
 
EMS20: “Para ser franco no la sigo, seguimos otros buscadores. Pero si hubo un tiempo que el 
ICEX si tenía una aplicación que se llamaba “Oportunidades de negocio” que tú la configurabas y 
te escupía todos los días, de todo” 
 
EPS12: “Sí, tenemos varias maneras, muchos de los trabajos que hemos conseguido sobre todo 
en Latinoamérica, en Méjico y en Panamá, han sido por nuestros clientes de aquí, que tienen 
confianza en su empresa colaboradora, antiguamente llamados subcontratistas, pero ahora lla-
mado colaborador y nos llevamos la mano. Esa es una forma de entrar. Y en otros países hemos 
tenido la estrategia de hacer nuestra propia empresa, es decir de hacer una filial, por ejemplo, 
en Francia, directamente empezamos de cero. 
 
 
Capacidades dinámicas de las PYME en el mercado de las licitaciones públicas internacionales 
206 
 
En relación con la búsqueda de socios, el entrevistado EPS11 a la pregunta de 
¿cómo buscáis esa empresa? Indica que “a través de gabinetes de abogados de la zona 
que te aconsejan, a lo mejor preguntando en esas oficinas que nos recomiendan y nos 
dicen que existe esa licitación y que podríamos ir con esta otra persona”. Sin embargo, 
solamente un entrevistado, EPS30, indica abiertamente que no cuentan con la ayuda de 
ninguna empresa de asesoría o consultoría. 
 
En último lugar y después de tener identificados los posibles socios, las empresas 
demuestran desarrollar la capacidad de seleccionar entre ellos al socio correcto, valo-
rando los que mejor les complementan y se ajustan a los requerimientos de cada licita-
ción, y posteriormente convenciéndoles para participar. 
EPS12: “porque necesitamos que haya alguien local que pueda de alguna forma avisarnos de los 
riesgos y ayudarnos en la gestión. 
 
 EMB10: “como en todos estos proyectos tiene sus procedimientos, tienen su formato de curri-
culum, tienen su formato de referencia, cuando no estás hablando ese idioma con alguien con el 
que quieres ir en consorcio directamente te descartan. O sea, si te piden un curriculum de tres 
páginas con tal formato, eso es lo primero que hay que tener a mano porque no te puedes poner 
a hacerlo cuando sale una licitación” 
 
A este respecto, la empresa EMB10 a la pregunta de quién selecciona los socios 
responde que “Yo cuando sale una licitación antes de enviar nosotros las referencias 
miro los proyectos que han sido adjudicados en ese país. Y se ve todo, pues que tal em-
presa, pues ha estado activa, es que va a presentar oferta, y luego está la labor de con-
vencerle de que te lleve a ti en consorcio en la otra” 
 
FASE 2: Ejecución de la licitación 
La Fase 2 comprende el desarrollo del concurso obtenido, y en ella, una vez ya estable-
cidas las relaciones estudiamos las capacidades de networking desarrolladas durante la 
relación, considerando tanto las capacidades de gestión de la relación empresarial y per-
sonal, como las de gestión de conflictos (Duarte y Davies, 2003).  
 
Las capacidades de gestión de la relación empresarial y personal, están muy re-
lacionadas con la integración de los recursos de los distintos participantes, así en oca-
siones se desarrollan protocolos, que, aunque deben ser agiles y flexibles, son conside-
rados una fuente de innovación en la mejora de las relaciones: 
 
EPS30: “por ejemplo en el área de la negociación, a la hora de trabajar con personas externas es 
algo que hemos mejorado. Luego a la hora de integrar también esos protocolos externos a los 
protocolos internos de trabajo de la empresa, con lo cual, hemos tenido que ser ágiles y flexibles 
a la hora de incorporar estos nuevos procedimientos y cada uno de ellos los hemos incorporado 
posteriormente porque nos han resultado útiles con lo cual es también una fuente de innovación 
a la hora de mejorar las relaciones entre nosotros en este tipo de trabajo” 
 
Estas capacidades serían desarrolladas por las personas de la empresa que bus-
can activamente al socio. Estas personas suelen ser los responsables de las licitaciones 
o los directivos, en ocasiones apoyados por los propios organismos convocantes. En este 
sentido es interesante tener en cuenta lo que indicaban Hermano y Martin-Cruz (2016: 
3455) en el sentido de la involucración de la dirección en la gestión de los proyectos de 
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la empresa: “las capacidades dinámicas construidas por la dirección de las empresas per-
miten la consolidación del proyecto de aprendizaje y su difusión a través de toda la em-
presa para evitar la repetición de antiguos errores y la consecución de sucesivos rendi-
mientos del proyecto y el conjunto de objetivos” y que “animamos a la alta dirección a 
asumir que su involucración es un factor de éxito clave tanto en los proyectos como en 
los rendimientos y no dejarlo sobre la responsabilidad única de los gestores de proyectos 
o project managers” y que “ellos deberían emplazar la consecución de la involucración 
de la alta dirección de la empresa como una prioridad para asegurar el proyecto y el 
conjunto de rendimiento”, Hermano y Martin-Cruz (2016: 3456).   
 
En el caso de las empresas entrevistadas encontramos evidencias de que la alta 
dirección de la empresa, debido a la escasez de recursos que suelen caracterizar a las 
PYME, está involucrada en la gestión del mercado de licitaciones internacionales. En las 
siguientes citas de EPS30 y EPB10, tanto el gerente como la persona adjunto a gerencia 
lo dejan de manifiesto cuando se les pregunta, quien dentro de la empresa busca un 
socio local en el mercado internacional cuando están intentando abordar una licitación 
internacional: 
 
EPS30: “Yo, yo soy quien lo hace” 
 
EPB10: “Si, normalmente suelo buscar yo. El Icex también a veces nos manda información” 
 
 
También se encuentran evidencias relacionadas con la falta de recursos adminis-
trativos en el momento de confeccionar la oferta y presentación de la documentación 
correspondiente como indica EMB10: 
 
EMB10: “Desde la PYME, nosotros el planteamiento que hacemos a las empresas es que prefe-
rentemente, a no ser que sea un contrato, que si tuvimos un caso de un tema muy técnico que 
puede abordar una sola empresa, que vayan en consorcios con empresas más grandes. Sobre 
todo, porque hay una barrera de entrada para… ¿Para salvar qué barrera? Para salvar toda a 
carga administrativa que lleva una licitación internacional” 
 
 
Como se ha indicado, en esta Fase 2 del proceso de licitación, también se deben 
desarrollar capacidades de gestión de conflictos (Duarte y Davies, 2003), tanto con el 
organismo licitador como entre los propios socios que han licitado.  
 
En este sentido, a la pregunta de si han tenido algún problema con socios en 
licitaciones internacionales los entrevistados EPS12, EMS20, EPS12 y EMB10 indican lo 
siguiente: 
EPS12: “Muchísimos. (…) A ver, tenemos que diferenciar lo que son socios españoles de socios 
locales, digamos, y luego si lo sitúas como líder o no. Entonces, con socios españoles, pues que 
normalmente no se habitúan los que son normalmente tus clientes a compartirte como socios. 
Por ejemplo, te puedo poner el caso de un socio importante aquí que tiene unos procedimientos 
de calidad y de compra que son exactamente iguales para construir una central nuclear, que para 
que comprar un tornillo en una ferretería. Entonces claro, nosotros somos muchísimos más fle-
xibles, más reactivos y eso genera problemas, que por otro lado también está bien, porque toda 
la parte de la memoria administrativa se encargan ellos, entonces, digamos que se compensan. 
 
EMS20: “Sí, siempre hay, siempre hay (…) Se gestiona como se gestionan los problemas en la 
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vida, todos los problemas, cualquier problema de la vida, normalmente cuando detectas que hay 
un problema en cualquier ámbito de la vida, lo primero es: ¿cómo se origina?, intentar hacer un 
buen análisis del problema y atacar las cautas o minimizar el impacto. Nosotros no hemos tenido 
grandes problemas, porque eso en la fase de consorcio, ya nos conocemos todos, ya sabemos de 
qué vamos, entonces hay cosas que hacer, que las tienes que negociar antes, si no te las tienes 
que encontrar de cualquier manera, ¿no? Problemas de socios que no cumplen, por ejemplo, no 
hemos tenido. Hemos tenido problemas de tener que arrear porque los plazos se nos iban” 
 
EPS12: “Con un socio extranjero depende del país, pero por ejemplo en Francia tenemos una 
experiencia bastante interesante, en el sentido de que es un socio, pero siempre quiere ser el 
líder porque él tiene allí el contacto. Entonces es muy bueno en cuento a organización y en cuanto 
a relación con el cliente, pero a la hora de ejecutar los trabajos, los españoles somos los que 
realmente salvamos la situación. Entonces, es complicado. Quieren tener ellos la mayoría del 
consorcio y te ponen muchas pegas. Son muy controladores y nosotros somos más creativos, más 
imaginativos, pero ellos lo quieren tener todo muy controlado, entonces ese choque, llamémosle 
de culturas se transmite.” 
 
EMB10: “De todo, de todo. Hay un socio en Madrid que no te digo el nombre de la empresa que 
es, que es experto, nosotros hemos ganado una licitación con ellos y en la última no nos infor-
maron de ningún tipo de misión. O sea, desconocimiento… Y no enfadamos con ellos, y no valió 
para nada. Depende mucho, luego… 
 
 
Cuando se les pregunta a las empresas cómo han podido resolver los problemas 
con socios, EPS12 y EMS10 indican que: 
EPS12: “Pues, con mano izquierda, si claro, tienes que negociar. Además, ellos tienen unos pre-
cios mucho mayores que los nuestros, entonces tenemos que llegar a una solución. Lo que no 
podemos hacer es que ellos pongan un ingeniero y nosotros otro y ellos traten de cobrarlo a un 
precio diferente al nuestro, o sea, tenemos que llegar a un acuerdo” 
 
EMS10: “Pues te lo hechas a la espalda y luego todos son arrieros y nos encontramos en el ca-
mino… Tanto más te involucres tanto más puedes ganar. También luego depende un poco la 
experiencia te va dando modalidades, por ejemplo, en los contratos que se firman siempre en 
dejamos una parte flexible. Por ejemplo, yo hago un reparto contigo, pero no un reparto de 50-
50 si no que hago un reparto 40-40 y el 20 restante el que mejor posicionado este el que mejor 
oferta a la. Por ejemplo, hay unos días de trabajo con expertos locales pues el que mejor experto 
local presente con mejor precio y con garantías de lo que lo va hacer bien eso se lo lleva. Es decir, 
que se premia un poco la motivación del socio”. 
 
EMB10: Cero, nada, cero, Es que fue… No nos dieron al resto de socios, a nosotros especialmente, 
pero al resto de socios no dieron ninguna información de las misiones en las que podríamos en-
viar expertos.  Y luego hay otros socios que funcionan muy bien. O sea, hay de todo, depende un 
poco también del país.  
 
 
A este respecto el entrevistado EMS10 a la pregunta de qué es lo que ha ocasio-
nado los problemas con socios, responde que: “Que sea un socio por ejemplo que le 
incluyes porque tiene una parte importante, te pongo por caso tecnológico, pero que 
luego no dedica los recursos que tiene al proyecto, quiero decir que no es capaz de 
darte…. O sea, te vale porque puede presentarte unas referencias relevantes, pero a la 
hora de la verdad no se involucra el proyecto como debería.” A la misma pregunta, el 
entrevistado EPS12 indica que es debido a “choques de cultura, sobre todo”. 
 
En definitiva, cuando se les pregunta a las empresas EPS12 y EMS10 cuál es la 
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finalidad de trabajar con socios en licitaciones internacionales indican respectivamente: 
 
EPS12: “porque necesitamos que haya alguien local que pueda de alguna forma avisarnos de los 
riesgos y ayudarnos en la gestión. 
 
EMS10: “O sea, te vale porque puede presentarte unas referencias relevantes, pero a la hora de 
la verdad no se involucra el proyecto como debería” 
 
Sin embargo, también puede ser necesario, tal y como apuntan las empresas, 
establecer y gestionar nuevas relaciones locales que surjan durante el desarrollo de la 
licitación. Ya que el hecho de que el proyecto se implemente en un país distinto con 
normativas y legislación ajenas, exige capacidades de gestión de la licitación en el 
mismo, para lo que será necesario establecer relaciones locales adicionales y negociar y 
contratar con despachos de abogados y consultores locales o internacionales con expe-
riencia local, sobre todo por el desconocimiento de las cuestiones laborales o de contra-
tación de recursos humanos locales. Estas capacidades las consideramos también diná-
micas ya que la empresa se va ajustando y adaptando tanto al desarrollo de la relación 
como al cambiante entorno nacional, local e internacional en el que se desarrolla. 
 
EPS11: “Y todo eso es bastante complicado, porque cada país funciona de una manera diferente. 
¿Cómo solucionamos estas cosas?, a través de asesorías que nos aconsejan como hacerlo, tene-
mos aquí varios departamentos que se dedican también a esto, bueno los departamentos de 
RRHH y laboral se dedican un poco a esa investigación a través de empresas externas que nos 
asesoran”  
 
EPS11: “Por ejemplo en uno que estamos haciendo ahora para un cliente en Suiza aplica la ley 
laboral de allí y claro no sabemos a día de hoy como funciona y ni que salarios tiene la gente, 
conocemos muy bien el servicio, porque lo hacemos aquí, lo hemos hecho en Italia y sabemos 
cómo funciona ya en Italia, pero no sabemos cómo funciona allí. Entonces claro tenemos que 
ponernos en contacto con una empresa que nos sondee el mercado laboral y esta empresa nos 
cobra una cantidad bastante elevada, y luego te cobra por la contratación del personal que te 
han sondeado, si los contratas, el tiempo que dedicamos aquí, no sé. Una barrera seria la parte 
económica y la parte de recursos internos de la empresa.” 
 
EPS20: “Eso es un punto también a tener en cuenta. Otra cosa que, sí que es verdad, no hemos 
llegado a ver, con cada país hay que estudiarlo por separado. Eso es una traba. Tuvimos que 
contratar a una empresa de abogados expertos en esto…” 
 
EPS20: “Estos abogados subcontrataban a una empresa en Noruega, que, a nivel administrativo, 
en este caso, y nos llevaba las cosas...” 
 
EPS12: “Si, en Italia recuerdo que para poder hacer un proyecto que además fue con el Ministerio 
de Energía italiano, que fue una licitación terrible, que ojo, en italiano todo y además te elimina-
ban si faltaba una coma en un determinado sitio… ¿Qué te decían al principio de cómo barrera? 
Mucha tralla, a parte del idioma es toda la exigencia y conocer la ley del sitio, pero bueno en este 
caso sí, yo creo que sí. Consultores… Los consultores han sido fundamentales, ojo, no en todas 
las fases, pero para poder hacer una oferta en un país que desconoces o para un cliente que 
desconoces, sí que lo necesitas.” 
 
A este respecto, el entrevistado EPS11, cuando se le pregunta si ven una limita-
ción jurídica a gestionar bien los contratos con los socios, contesta que: “… es bastante 
difícil, pero se solventa por vía externa, siempre local.” 
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Otro entrevistado EMS20, a la pregunta de si en la empresa utilizan consultores 
externos en alguna ocasión, responden que: “Claro que si” y EPS20 a la pregunta de si 
han recibido ayuda de alguna consultora u organismo público, dice que: “No, en este 
caso, serían abogados”. 
 
Sin embargo, se detectan algunas opiniones que, de forma explícita, reflejan la 
inexistencia de algunos aspectos relativos a las capacidades dinámicas de networking en 
las empresas como es el caso de EPS30 que no cuenta con la ayuda externa a la hora de 
gestionar procesos de licitación pública internacional. 
 
FASE 3: Final de la licitación 
Por último, al considerar la FASE 3, debido a que en el caso de las licitaciones no finaliza 
el proyecto por la existencia de posibles conflictos, sino que, porque existe una fecha de 
finalización predeterminada, se propone, en vez de estudiar las capacidades para la fi-
nalización propuestas por Mitrega et al. (2012), estudiar las capacidades que permitirían 
retomar la relación para posteriores licitaciones o actividades internacionales, lo que en 
ocasiones se solapará o enlazará con la Fase 0. Y aunque en este ámbito, del análisis del 
contenido de las entrevistas no se identifica ninguna capacidad de networking especí-
fica, sugerimos que las buenas relaciones establecidas y la ausencia, o buena gestión, de 
conflictos entre las mismas les convierte en futuros candidatos a considerar, de lo que 
existen indicios en el análisis de las respuestas de los entrevistados EPS11, EMB10 y 
EPS12: 
 
EPS11: “Puede ser, desconozco si a día de hoy eso ha sucedido, pero podría ser, porque al final 
son alianzas que se hacen para acometer ciertos servicios que se dan en muchas centrales nu-
cleares, entonces puede ser que uno de los socios localice o le inviten a una licitación en otro país 
y entonces diga, me llevo vuestra experiencia” 
 
EPS11: “Sí, casi siempre, cuando se empieza la UTE con alguien dentro un trabajo, normalmente 
los contratos que van surgiendo en esa zona suelen con la misma UTE. Son acuerdos a largo 
plazo” 
 
EMB10: “Yo cuando sale una licitación antes de enviar nosotros las referencias miro de los pro-
yectos que han sido adjudicados en ese país. Y se ve todo, pues que tal empresa pues ha estado 
activa es que se va presentar oferta y luego está labor de convencerle de que te lleve a ti en 
consorcio en la otra. 
 
EPS12: “Socios de licitaciones… Si, socios de licitaciones, la relación se acaba hasta cierto punto, 
es decir, no nos casamos con nadie, porque cada licitación es muy diferente y entonces se eva-
lúan los requisitos y a veces alguien que quiere venir con nosotros, se nos ha dado el caso que un 
cliente nuestro que íbamos de la mano de él, en otros sitios ha tenido que venir con nosotros, de 
nuestra mano y ser nosotros líderes”. 
 
En la misma línea, la empresa EPB10 a la pregunta de si gracias a esta licitación 
que te ha permitido poder trabajar en cooperación con otra empresa, esta relación se 
ha mantenido en el tiempo después la licitación, su respuesta es afirmativa: “Si” y pos-
teriormente a la pregunta de si una vez finaliza la licitación se ha seguido manteniendo 
la relación con el socio, indica también que “Si.”. Sin embargo, el entrevistado EPS30 a 
la misma pregunta responde de forma contraria: “La verdad es que como no haya un 
proyecto en la misma red geográfica, la verdad es que finaliza en ese proyecto”. 
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Para terminar con el estudio de las capacidades dinámicas de relación identifica-
das en las distintas fases, se subraya el papel que los organismos institucionales de 
apoyo a lo largo del proceso, juegan o deberían jugar. Alguna empresa afirma que no 
existen relaciones con los mismos: 
EPS20 “No hay una ayuda. Yo no he visto, a ver no sé como diría, un organismo que, a lo mejor, 
no sé si de hecho porque desconozco si está, si ese organismo existe y si está operativo, que 
ayude a las empresas españolas a digamos a suavizar las trabas a la hora de afrontar este tipo de 
proyectos en el extranjero. Es que lo desconozco, pero en mi caso, no nos hablaron… cuando 
fuimos a buscar ayudas, no no había” 
 
Pero otras organizaciones si consideran su papel: 
EMS10: “Si había en su momento y ahora lo sigue habiendo viendo lo que es, es que están es-
tructuradas de otra manera. De la época a que te comento pues había unos fondos de consultoría 
que se llamaban que era que, si tú entrabas en la lista corta, ellos apoyaban con un apoyo finan-
ciero un número X de horas para preparar la licitación. 
 
EMS10: “sea dependiendo de si son cuestiones de aseguramiento si son cuestiones financieras 
puedes tener ciertos apoyos para conseguir líneas de avales o avales a un cierto precio razonable 
o sea tienes cuestiones de divisas pues contratar algún seguro de divisas.” 
 
EPS12: “Si, económico poco, a lo mejor vas a alguna feria y vas subvencionado en parte, pues que 
te cueste menos el stand de hecho hay veces que vamos fuera y nos cuesta menos que si haces 
una feria aquí, así de claro. El ICEX nos ha ayudado bastante desde el punto de vista de organiza-
ción de ferias, de eventos, el poder llegar… misiones… 
 
EPB10: “El proceso de gestión de licitaciones aquí dentro de la empresa habéis contado alguna 
ocasión con la ayuda de un externo, de alguna empresa de consultoría que os haya ayudado en 
algún aspecto, ¿de detección de confección de oferta o algo? El ICEX” 
 
Por otro lado, el organismo público entrevistado EMB10 indicó que sí ofrecen 
apoyo a las empresas en sus procesos de licitación pública internacional, como puede 
observarse en su contestación: “Hay una parte de conocimiento de procedimientos y de 
organización interna, o sea, hay una parte administrativa que las empresas que han lici-
tado mucho aquí sí que la dominan pero que las empresas que lo tienen que trasladar a 
otros países, a otro tipo de legislaciones les cuesta mucho. Entonces, ahí nosotros esta-
mos ofreciendo formación” 
 
La Tabla 44 y la Figura 28 recogen un resumen de las capacidades de networking 
identificadas a lo largo del trabajo, considerando la dinámica de la relación en el tiempo 
que proponían Mitrega et al. (2012). 
 
En conclusión, se han identificado capacidades de networking en todas las em-
presas siendo la capacidad dinámica identificada más presente de todas las investigadas. 
Dependiendo de sus características propias y de las necesidades puntuales de cada una 
de las empresas, el desarrollo de capacidades de networking tendrá diferentes finalida-
des.  
 
Finalmente, y únicamente a efectos complementarios, sin perder la perspectiva 
de que es un estudio exploratorio y de análisis de contenidos, se ha considerado opor-
tuno un análisis de frecuencia de los hallazgos detectados en relación a cada tipo de 
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capacidades dinámicas a lo largo de todas las entrevistas realizadas. Inicialmente, llama 
la atención la proporción que reflejan las capacidades dinámicas en networking con res-
pecto al total (Gráfico 5). 
 
 
Tabla 44. Principales capacidades dinámicas de networking y su relación con las fases 
de la licitación y de la relación 
 
Fases de la lic-
itación 
Fases de la relación 
Capacidades de networking desarrolladas Fase de la  
relación 
 principal 











→ Establecimiento de contactos con locales en 
el país de la potencial licitación 
→ Establecimiento de contactos con locales en 
el país de la empresa licitante 




de la licitación 
seleccionada 
Establecimiento 






→ Identificar y analizar carencias de la empresa 
→ definir el perfil de socio(s) a buscar  
→ Definir los criterios que deben cumplir los 
posibles socios 
→ Identificación y gestión de relaciones para 
búsqueda de socio 
→ Selección de la persona que buscará/selec-
cionará el socio 
→ Comparación, selección y negociación con el 
socio seleccionado 
FASE 2 
Ejecución de la 
licitación 
Relaciones du-
rante la licitación 
Gestión 
→ gestión de la relación empresarial y personal 
integrando recursos y desarrollando proto-
colos 
→ gestión de conflictos con licitador  
→ gestión de conflictos con socio 




Fin de la lic-
itación 
Finalización de la 
relación y su con-
tinuación 
Gestión 
→ Capacidades de networking desarrolladas 
para el establecimiento de futuros proyectos 
   Fuente: Elaboración propia 
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Fuente: elaboración propia 
 
 
Gráfico 5. Capacidades de networking identificadas / Empresa entrevistada 
 
      Leyenda de códigos: 
Código Capacidad dinámica 
CGVEM Visión Empresarial 
CGAAI Capacidades de aprendizaje y adquisición e integración de conocimiento 
CGADA Capacidades de adaptación 
CGNET Capacidades de networking 
CGMAK Capacidades de marketing 
Fuente: Elaboración propia 
 
Desde un punto de vista cuantitativo se puede apreciar que la frecuencia en la 
que esta capacidad dinámica ha sido referenciada por parte de las empresas varía mu-














Fin de la 
licitación
Relaciones antes de la aparición de 
la licitación 
 Identificación, selección 
 Gestión de la relación 
Establecimiento de las relaciones 
para una licitación concreta 
 Identificación, selección 
 Gestión de la relación 
Finalización de las relacio-
nes y continuación 
  Gestión de la rela-
ción 
Relaciones durante la licitación 
  Identificación, selec-
ción 
 Gestión de la rela-
ción 
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Gráfico 6. Capacidades de networking detectadas / Empresa entrevistada 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
La identificación de este tipo de capacidades dinámicas (Gráfico 6) tampoco es 
diferente en función al tamaño de las empresas entrevistadas.  
 
 
5.5.4. Cómo las capacidades dinámicas de networking ayudan a superar ba-
rreras externas e internas en el mercado de las licitaciones públicas in-
ternacionales. 
 
Una vez identificadas las capacidades dinámicas de networking, se ha estudiado cómo 
éstas permiten a las empresas superar las diferentes barreras externas e internas que 
presenta este tipo de mercado.  Gracias al análisis de las coocurrencias extraídas del 
software Qualitative Data Analysis ATLAS.Ti 7.5.16, se observa la vinculación entre ca-
pacidades dinámicas de networking y algunos de los obstáculos o barreras que se pre-
sentan en el acceso y éxito en el mercado de las licitaciones internacionales (Tabla 45). 
 
Complementariamente, la Figura 29 muestra que las capacidades dinámicas de 
networking están vinculadas a multitud de barreras que ayudan a superar. Las opiniones 
de los entrevistados reflejan que gracias al desarrollo de estrechas colaboraciones con 
socios, consultorías, asesorías e instituciones públicas de tipo local o internacional con-
siguen superar un número muy significativo de barreras externas e internas. Concreta-
mente, gracias a las capacidades de networking las empresas pueden romper con 14 de 
las 20 barreras identificadas en este trabajo de investigación, las cuales se analizan en 
los siguientes subapartados. 
  

















BIFIL Falta de información sobre el anuncio de licitaciones 14,89% 
44,81% 
BIFIM Falta de conocimiento del mercado 12,77% 
BIERF  Escasez de recursos financieros.  6,38% 
BIFRL Falta de recursos legales 4,26% 
BITCS Tamaño de los contratos. Capacidad de suministro. 4,26% 
BIERA Escasez de recursos administrativos y de gestión.  2,13% 
BIFCR 
Falta de conocimiento sobre los requerimientos habi-
tuales a cumplir 2,13% 
Exter-
nas 
BECRQ Cumplimiento de requerimientos 19,15% 
53,19% 
BENOR 
Cumplimiento normas administrativas y regulatorias 
en el mercado internacional de destino 12,77% 
BEFEX 
Necesidad de demostrar experiencias y trayectorias 
previas (Aversión al riesgo por parte de la administra-
ción)  10,64% 
BECPR Complejidad de los procedimientos 4,26% 
BERPS 
Riesgos Políticos y Seguridad en mercado destino de 
licitación 2,13% 
BEFCA 
Falta de comunicación entre administración y provee-
dor 2,13% 
BEFCM Fluctuaciones de cambio (moneda) 2,13% 
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Nota: Dentro de los cuadros que aparecen en la figura se observan dos magnitudes {X-Y} siendo X: el nº total de citas 
relativas a la barrera/competencia dinámica correspondiente para todas las entrevistas “fundamentación” e Y: el nº 
de vínculos entre los códigos “densidad”. 
Fuente: Elaboración propia 
 
BARRERAS EXTERNAS 
La barrera que más contribuye a superar las capacidades dinámicas de networking es la 
relativa al cumplimiento de requerimientos (BECRQ). Desarrollando estas capacidades 
dinámicas las empresas consiguen cumplir, desde un punto de vista amplio, con los re-
querimientos que pueden imponerse en una licitación internacional. Los socios con los 
que las empresas pueden acudir a las licitaciones permiten complementar aquellos re-
querimientos de tipo técnico o administrativo solicitados por la administración y por 
tanto presentar ofertas que cumplan con los mínimos requeridos, e incluso conseguir 
ser mejor valoradas: 
 
EMS20: “Tengo un buen consorcio que cubre todas las áreas de la licitación de la mejor manera 
posible, con las mejores posibilidades de éxito”, ese es el primer reto (…) hay tres componentes, 
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por ejemplo, nosotros sabemos hacer dos, pero hay una que nos sabemos hacer, si no encontra-
mos la tercera, esa entidad que sepa hacer la tercera parte, no te presentas. 
 
EMS20: “Te pueden pedir que tengas un socio…. Pueden puntuar mejor que haya un socio local, 
o no” 
 
EMS10: “Principalmente sólo ha sido en ejecución con expertos principales que realmente son 
expertos que no cualquier empresa tiene” 
 
EPS12: “Digamos, que lo que buscamos en un socio es que complemente lo que a nosotros nos 
falta para poder entrar en…” 
 
EPS12: “Solvencia técnica y financiera, porque los proyectos cada vez son más importantes y hay 
mucho riesgo. Reputación, buena reputación e imagen, eso es fundamental. Aceptado por el 
cliente” 
 
EMB10: “como en todos estos proyectos tiene sus procedimientos, tienen su formato de currí-
culum, tienen su formato de referencia, cuando no estás hablando ese idioma con alguien con el 
que quieres ir en consorcio directamente te descartan. O sea, si te piden un currículum de tres 
páginas con tal formato, eso es lo primero que hay que tener a mano porque no te puedes poner 
a hacerlo cuando sale una licitación.” 
 
A este respecto, el entrevistado EMS20 a la pregunta de si en la gestión de licita-
ciones su empresa utiliza la ayuda de consultores externos en alguna ocasión, responde 
que “Si” y cuando se le pregunta en qué aspectos, indica que, sobre todo, en aquellos 
en que no se puede hacer más que con ellos. En la misma línea el entrevistado EMS10, 
a la pregunta de qué es lo que busca en un socio, responde que siempre el comple-
mento, solvencia técnica, solvencia económica y experiencia profesional. De esta forma, 
logran superar la barrera del cumplimiento de requerimientos indicada. 
 
En la misma línea, la empresa EPS12 a la pregunta de si ha actuado con colabo-
radores en licitaciones internacionales indica que gracias a trabajar con asesorías exter-
nas han podido cumplir correctamente con requerimientos de tipo administrativo. Su 
respuesta fue: “Si, en Italia recuerdo que para poder hacer un proyecto que además fue 
con el Ministerio de Energía italiano, que fue una licitación terrible, que ojo, en italiano 
todo y además te eliminaban si faltaba una coma en un determinado sitio…”  
 
  
El cumplimiento de normas administrativas y regulatorias en el mercado inter-
nacional de destino (BENOR) también es una de las barreras que puede ser minimizada 
gracias a la existencia de capacidades dinámicas de networking. Según las respuestas de 
las empresas se puede concluir que este tipo de colaboraciones hace que la empresa 
conozca cierto tipo de normativas específicas del mercado de destino de la licitación o 
simplemente delegue en sus socios el conocimiento de éstas: 
 
EPS11: “Por ejemplo en uno que estamos haciendo ahora para un cliente en Suiza aplica la ley 
laboral de allí y claro no sabemos a día de hoy como funciona y ni que salarios tiene la gente, 
conocemos muy bien el servicio, porque lo hacemos aquí, lo hemos hecho en Italia y sabemos 
cómo funciona ya en Italia, pero no sabemos cómo funciona allí. Entonces claro tenemos que 
ponernos en contacto con una empresa que nos sondee el mercado laboral” 
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EPS30: “cuando hay alguna licitación que hay que hacer en un país sudamericano, por ejemplo, 
pues intentamos buscar colaboradores allí para que nos ayuden” 
 
EMS20: “si te presentas a un proyecto en un país muy raro y con una alta componente local, 
necesitas una ayuda local. 
 
EPS20: “Eso es un punto también a tener en cuenta. Otra cosa que, sí que es verdad, no hemos 
llegado a ver, con cada país hay que estudiarlo por separado. Eso es una traba. Tuvimos que 
contratar a una empresa de abogados expertos en esto”. 
 
EPS12: “En Italia recuerdo que para poder hacer un proyecto que además fue con el Ministerio 
de Energía italiano, que fue una licitación terrible, que ojo, en italiano todo y además te elimina-
ban si faltaba una coma en un determinado sitio… (…) Mucha tralla, a parte del idioma es toda la 
exigencia y conocer la ley del sitio, pero bueno en este caso sí, yo creo que sí” “Consultores… Los 
consultores han sido fundamentales, ojo, no en todas las fases, pero para poder hacer una oferta 
en un país que desconoces o para un cliente que desconoces, sí que lo necesitas” 
 
EMB10: “Hay una parte de conocimiento de procedimientos y de organización interna, o sea, hay 
una parte administrativa que las empresas que han licitado mucho aquí sí que la dominan pero 
que las empresas que lo tienen que trasladar eso a otros países, a otro tipo de legislaciones les 
cuesta mucho. Entonces, ahí nosotros estamos ofreciendo formación por eso 
 
La barrera relativa a la necesidad de demostrar experiencias y trayectoria pre-
via (BEFEX) también es una de las barreras que con más frecuencia ha sido referenciada 
por parte de las empresas, y que a la vez ha podido ser vinculada a la existencia de ca-
pacidades dinámicas de networking. Una de las formas en que las empresas cumplen 
con el requisito de poder certificar experiencias previas en relación al objeto de licitación 
es presentar ofertas de forma conjunta con otras empresas que si tienen experiencias. 
De hecho, se trata de una de las cuestiones más comunes en las condiciones, pliegos o 
términos de referencia de una licitación internacional y uno de los motivos más habitua-
les de colaboración:  
 
EPS11: “hacemos muchos UTE´s con empresas locales porque hacen faltan medios mecánicos, 
por ejemplo, o experiencia de empresas de allí que hay que relacionar en la solvencia técnica de 
las de las licitaciones. Con ellos vamos en UTE y con ellos licitamos. En la mayoría de los casos se 
hace con UTE incluso con empresas locales, alguna ingeniería española y nosotros que somos a 
lo mejor los ejecutores, que pueden ser de 8 empresas o varias empresas depende un poco del 
trabajo que sea” 
 
EMS10: “O sea, te vale porque puede presentarte unas referencias relevantes, pero a la hora de 
la verdad no se involucra el proyecto como debería” 
 
EMB10: “Que tenga experiencia geográfica. O sea, la experiencia sectorial se la podemos aportar 
nosotros, pero si no hemos hecho nunca proyectos, por ejemplo, el último que hemos presen-
tado en Egipto que vamos con una consultora alemana es muy importante que la empresa con 
las que ahora tenemos una oferta presentada haya hecho muchos proyectos en Egipto.” 
 
En este sentido, el entrevistado EPS11 a la pregunta de cuáles son los aspectos 
que valora a la hora de buscar un socio, responde que: “El complemento, el ser comple-
mentario, es decir, cuando una licitación te pide que tengas experiencia en 3 ámbitos y 
tú solo tienes uno, buscas un socio que tenga los otros dos u otros dos socios que tengan 
cada uno uno. O sea, depende de la licitación nosotros normalmente, suelen ser referen-
cias y especializaciones”. De la misma forma, EPS30 indica que lo que busca en un socio 
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es: “referencias o relaciones que tenga también en todo este mercado, por supuesto que 
también es importante” 
 
La complejidad de los procedimientos (BECPR) es una barrera que las capacida-
des dinámicas de networking contribuyen a superar. La relación con socios locales y con-
sultores ayuda, según las empresas entrevistadas, a entender y superar la complejidad 
de los procedimientos de licitación. 
EPS12: “porque necesitamos que haya alguien local que pueda de alguna forma avisarnos de los 
riesgos y ayudarnos en la gestión. 
 
EMB10: “Desde la PYME, nosotros el planteamiento que hacemos a las empresas es que (…) va-
yan en consorcios con empresas más grandes. Sobre todo, porque hay una barrera de entrada 
para (…) salvar toda la carga administrativa que lleva una licitación internacional. Ahí es muy 
distinto que sea un proyecto de la unión europea en el que los procedimientos están muy claros 
que sea contratación pública en general, que sea un contrato por ejemplo con un país extranjero, 
que tú estés trabajando para la propia administración pública del país” 
 
Otras barreras externas que han sido apuntadas, aunque de forma menos recu-
rrente, superadas por las capacidades de networking son las relativas a los riesgos polí-
ticos y seguridad en mercado destino de licitación (BERPS) como se desprende del aná-
lisis de la contestación del entrevistado EPS12: “porque necesitamos que haya alguien 
local que pueda de alguna forma avisarnos de los riesgos y ayudarnos en la gestión”. La 
falta de comunicación entre administración y proveedor (BEFCA) fue también un pro-
blema minimizado por la colaboración de un organismo público. 
 
Finalmente, el hecho de que se estrechen relaciones con organismos públicos 
relacionados con el comercio exterior también parece influir positivamente en la barrera 
relacionada con la fluctuación del cambio de una moneda extranjera (BEFCM), en el 
sentido de que algunos organismos de este tipo apoyan e informan a las PYME en as-
pectos de aseguramiento del cambio de divisas. En esta línea se encuentra la respuesta 
del entrevistado EMS10: “sea dependiendo de si son cuestiones de aseguramiento, si son 
cuestiones financieras, puedes tener ciertos apoyos para conseguir líneas de avales o 
avales a un cierto precio razonable, o si tienes cuestiones de divisas pues contratar algún 
seguro de divisas”. 
 
BARRERAS INTERNAS 
En cuanto a las barreras internas, una de las barreras que permite superar el desarrollo 
de las capacidades dinámicas de networking son las relativas a la falta de información 
sobre licitaciones internacionales (BIFIL). Las empresas cuentan con sus socios, contac-
tos, consultores e incluso organismos públicos para conseguir información relevante y a 
tiempo de las oportunidades de licitación que pueden ir generándose: 
 
EPS11: “Algunas licitaciones o algunas empresas nos localizan a través de entidades públicas es-
pañolas. Por ejemplo, el CDTI tiene oficinas a las que llaman ILO y estas empresas son las que nos 
ponen en contacto con entes públicos o privados de otros países y no suelen llegar muchas en 
comparación con las que tenemos aquí” 
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EPS11: “Solamente la de ILO de CDTI, esta entidad nos conectó y nos dijo: “Oye están licitando 
esto en…. ¿estáis interesados?” y les dijimos, sí y precalificamos y ya” 
 
EMS20: “También es verdad que te ayudan. Las administraciones españolas explican las cosas, 
“oye, que tengo una misión que vienen de México y …” “Con México hace 10 años, que viene 
funcionarios que quieren ver cómo funcionan el a, b, c, ¿no?” Hablamos con ellos, tomas las 
cautelas, acotas la misión y lo haces, los traes y…” 
 
EMS20: “Para ser franco no la sigo, seguimos otros buscadores. Pero si hubo un tiempo que el 
ICEX si tenía una aplicación que se llamaba “Oportunidades de negocio” que tú la configurabas y 
te escupía todos los días, de todo” 
 
EPB10: “Si, normalmente suelo buscar yo. El ICEX también a veces nos mandan información” 
 
EMB10: “Al final hay que echar las redes. Yo me acuerdo en una visita que organizamos al BID en 
el marco de una misión comercial me reuní yo con la persona que llevaba proyectos como los 
que hacemos nosotros de apoyo a las empresas, entonces, Panamá en aquella época, tenía 10 
millones de euros para sacar licitaciones relacionadas con el apoyo a PYME. Contacté con una 
persona en Panamá y esta chica, hasta que cambió el gobierno, me iba enviando todos los meses 
licitaciones pequeñas, contratos que iban saliendo que nos interesaban y que nos íbamos pre-
sentando en esa época.” 
 
 
La empresa EPS11 a la pregunta de si su empresa tiene la capacidad suficiente 
para obtener información sobre ofertas internacionales indica que: “cuando es un país 
que no conocemos lo hacemos con asesorías externas. O sea, capacidad nuestra interna, 
no tenemos. En los países que ya trabajamos sí, pero un país nuevo no”. 
 
De la misma forma, la relación con socios y organismos públicos ayuda a superar 
la falta de conocimiento del mercado (BIFIM) ya que permite conocer el mercado en el 
que la empresa va a desarrollar una licitación internacional reduciendo incertidumbres, 
aumentando la posibilidad de realizar mejores ofertas y por tanto consiguiendo mejores 
resultados: 
 
EMS20: “si te presentas a un proyecto en un país muy raro y con una alta componente local, 
necesitas una ayuda local.” 
 
EMS10: “Sí que es verdad que a veces pues eso, levantas el teléfono, mira queremos presentar 
un proyecto aquí, ¿nos podéis dar referencia de empresas que estén trabajando en este sector 
en el país? Eso sí que lo hemos hecho, pero luego el trabajo más de campo y tal, lo hemos hecho 
directamente.” 
 
EPS12: “Si vamos solos, normalmente…. que hemos ido a algunas licitaciones solos, normalmente 
siempre contamos con algún tipo de ayuda local, sino no podríamos. A veces hemos echado 
mano del ICEX o aquí en Valencia del IVEX, pero bueno, por tener algo más de información, pero 
sí, desde luego buscamos esa información antes de licitar. Si vamos con un consorcio de otras 
empresas, entonces normalmente son ellos los que ya los que se encargan.” 
 
EPS12: “Si, económico poco, a lo mejor vas a alguna feria y vas subvencionado en parte, pues que 
te cueste menos el stand de hecho hay veces que vamos fuera y nos cuesta menos que si haces 
una feria aquí, así de claro. El ICEX nos ha ayudado bastante desde el punto de vista de organiza-
ción de ferias, de eventos, el poder llegar… misiones… 
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EMB10: “Que tenga experiencia geográfica. O sea, la experiencia sectorial se la podemos aportar 
nosotros, pero si no hemos hecho nunca proyectos, por ejemplo, el último que hemos presen-
tado en Egipto que vamos con una consultora alemana es muy importante que la empresa con 
las que ahora tenemos una oferta presentada haya hecho muchos proyectos en Egipto. 
 
EMB10: “Y tienen que saber el resto, porque al final si no tienes conocimientos de este mercado 
lo ideal es ir en consorcio” 
 
En relación con la barrera relativa a la escasez de recursos financieros (BIERF), 
las colaboraciones con organismos públicos son señaladas por parte de las empresas 
entrevistadas como una vía para encontrar ayuda económica en forma de subvenciones 
o facilitación de avales o garantías de licitación, aunque parece que, según las respuestas 
de otros, son apoyos insuficientes. 
EMS10: “sea dependiendo de si son cuestiones de aseguramiento si son cuestiones financieras 
puedes tener ciertos apoyos para conseguir líneas de avales o avales a un cierto precio razonable 
o sea tienes cuestiones de divisas pues contratar algún seguro de divisas.” 
 
EMS10: “De la época a que te comento pues había unos fondos de consultoría que se llamaban 
que era que, si tú entrabas en la lista corta, ellos apoyaban con un apoyo financiero un número 
X de horas para preparar la licitación” 
 
Recordemos que, la falta de recursos legales (BIFRL) era una de las barreras más 
habituales, para las PYME en general, y en el mercado de las licitaciones internacionales 
en particular. Se trata de un obstáculo que las empresas entrevistadas también superan 
gracias a la colaboración fundamentalmente con consultoras y asesorías externas. Es 
más eficiente contar con este tipo de colaboraciones que mantener una estructura jurí-
dica dentro de las empresas: 
 
EPS11: “Volviendo al tema de las barreras, a nivel de por ejemplo desarrollar o preparar contratos 
para trabajar con empresas subcontratadas locales o con socios, con los que vas en UTE, ¿veis 
alguna limitación jurídica a la hora de atar bien los contratos?, porque claro, cada país es una 
legislación diferente… Es bastante difícil, pero se solventa por vía externa, siempre local.” 
 
EPS20: “Estos abogados subcontrataban a una empresa en Noruega, que, a nivel administrativo, 
en este caso, y nos llevaba las cosas. Sabes, empresas de aquí, empresas de abogados o consul-
toras, es una empresa pequeña me imagino, pero tenía experiencia internacional, y entonces, 
más o menos ellos pues...” 
 
El tamaño de los contratos (BITCS) también ha sido una de las barreras que las 
empresas entrevistadas han indicado como una de las que pueden ser resueltas colabo-
rando con socios. La forma de abordar una licitación internacional de un tamaño supe-
rior al que la empresa está capacitada es conformando una alianza o consorcio con una 
o más empresas. La capacidad de networking es especialmente útil en estas circunstan-
cias: 
 
EPS30: “Por la limitación de los recursos y el tema de las fianzas, como te he dicho antes, no 
podemos ir a proyectos muy grandes, tenemos que ir agrupados con más gente.” 
 
EPS12: “Solvencia técnica y financiera, porque los proyectos cada vez son más importantes y hay 
mucho riesgo. Reputación, buena reputación e imagen, eso es fundamental. Aceptado por el 
cliente”. 




Otras barreras internas que han sido apuntadas, aunque de forma menos recu-
rrente, superadas por las capacidades de networking son las relativas a la escasez de 
recursos administrativos y de gestión (BIERA) y la falta de conocimiento sobre los re-
querimientos habituales a cumplir (BIFCR): 
 
EMB10: “nosotros el planteamiento que hacemos a las empresas es que (…) vayan en consorcios 
con empresas más grandes. Sobre todo, porque hay una barrera de entrada para (…) salvar toda 
la carga administrativa que lleva una licitación internacional. Ahí es muy distinto que sea un pro-
yecto de la unión europea en el que los procedimientos están muy claros que sea contratación 
pública en general, que sea un contrato por ejemplo con un país extranjero, que tú estés traba-
jando para la propia administración pública del país.” 
 
EMB10: “Hay una parte de conocimiento de procedimientos y de organización interna, o sea, hay 
una parte administrativa que las empresas que han licitado mucho aquí sí que la dominan pero 
que las empresas que lo tienen que trasladar eso a otros países, a otro tipo de legislaciones les 
cuesta mucho. Entonces, ahí nosotros estamos ofreciendo formación por eso” 
 
 
La Tabla 46  sintetiza el análisis anterior permitiéndonos concluir que, el hecho 
de las empresas mantengan y desarrollen capacidades dinámicas de networking hace 
que, se detecten mejor los anuncios de licitación internacional, se obtenga más y mejor 
información del mercado y de las normas regulatorias y administrativas en el que se va 
a desarrollar la licitación, se aumente el conocimiento acerca de la problemática legal 
de la gestión de un procedimiento de contratación pública, se pueda cumplir con la mo-
vilización de recursos humanos y financieros, abordar contratos de mayor tamaño, se 
tenga un mayor conocimiento de los requerimientos a cumplir en cada pliego de condi-
ciones y una mayor capacidad de poder cumplir con ellos, se puedan acreditar las expe-
riencias previas solicitadas en los términos de referencia, se puedan evitar también pro-
blemáticas que puedan acaecer en mercados internacionales relacionadas con la segu-
ridad y los riesgos políticos de cada país, se potencie una comunicación más fluida entre 
proveedor y administración y por último que incluso puedan solventarse problemas de-
rivados de la fluctuación del cambio de moneda. En relación a las capacidades dinámicas 
de networking específicas relativas a la Fase 3 – Final de la licitación 8 no hay evidencias 










                                                          
8 Fase 0: Identificación de oportunidades, determinación y decisión 
   Fase 1: Preparación y presentación de la oferta 
   Fase 2: Ejecución de la licitación adjudicada 
   Fase 3: Finalización y/o justificación 
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Falta de información 
sobre el anuncio de 
licitaciones 
14,89% 0 
Establecimiento de contactos con locales en el país de la 
potencial licitación 
Establecimiento de contactos con locales en el país de la 
empresa licitante 
Seguimiento de los contactos 
BIFIM 




Identificar y analizar carencias de la empresa 
Definir el perfil de socio(s) a buscar  
Definir criterios que deben cumplir los posibles socios 
Identificación y gestión de relaciones para búsqueda de 
socio 
Selección de la persona que buscará/seleccionará el so-
cio 
Comparación, selección y negociación con el socio selec-
cionado 
BIERF  
Escasez de recursos 
financieros.  
6,38% 1 
Identificar y analizar carencias de la empresa 
Definir el perfil de socio(s) a buscar  
Definir criterios que deben cumplir los posibles socios 
Identificación y gestión de relaciones para búsqueda de 
socio 
Selección persona que buscará/seleccionará el socio 
Comparación, selección y negociación con el socio selec-
cionado 
BIFRL 
Falta de recursos le-
gales 
4,26% 1  
Identificar y analizar carencias de la empresa 
Definir el perfil de socio(s) a buscar  
Definir criterios que deben cumplir los posibles socios 
Identificación y gestión de relaciones para búsqueda de 
socio 
Selección persona que buscará/seleccionará el socio 
Comparación, selección y negociación con el socio selec-
cionado 
BITCS 
Tamaño de los con-
tratos. Capacidad de 
suministro. 
4,26% 1 
Identificar y analizar carencias de la empresa 
Definir el perfil de socio(s) a buscar  
Definir criterios que deben cumplir los posibles socios 
Identificación y gestión de relaciones para búsqueda de 
socio 
Selección de la persona que buscará/seleccionará el so-
cio 
Comparación, selección y negociación con el socio selec-
cionado 
BIERA 
Escasez de recursos 
administrativos y de 
gestión.  
2,13% 1 
Identificar y analizar carencias de la empresa 
Definir el perfil de socio(s) a buscar  
Definir criterios que deben cumplir los posibles socios 
Identificación y gestión de relaciones para búsqueda de 
socio 
Selección de la persona que buscará/seleccionará el so-
cio 




miento sobre los  
requerimientos habi-
tuales a cumplir 
2,13% 1 
Identificar y analizar carencias de la empresa 
Definir el perfil de socio(s) a buscar  
Definir criterios que deben cumplir los posibles socios 
Identificación y gestión de relaciones para búsqueda de 
socio 
Selección de la persona que buscará/seleccionará el so-
cio 











Identificar y analizar carencias de la empresa 
Definir el perfil de socio(s) a buscar  
Definir criterios que deben cumplir los posibles socios 
Identificación y gestión de relaciones para búsqueda de 
socio 
Selección de la persona que buscará/seleccionará el so-
cio 
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mas administrativas y 
regulatorias en el 
mercado internacio-
nal de destino 
12,77% 2 
Gestión de la relación empresarial y personal integrando 
recursos y desarrollando protocolos 
Gestión de conflictos con licitador  
Gestión de conflictos con socio 
Establecer relaciones locales adicionales 
BEFEX 
Necesidad de  
demostrar experien-
cias y trayectorias 
previas (Aversión al 
riesgo por parte de la 
administración)  
10,64% 1 
Identificar y analizar carencias de la empresa 
Definir el perfil de socio(s) a buscar  
Definir criterios que deben cumplir los posibles socios 
Identificación y gestión de relaciones para búsqueda de 
socio 
Selección de la persona que buscará/seleccionará el so-
cio 
Comparación, selección y negociación con el socio selec-
cionado 
BECPR 
Complejidad de los 
procedimientos 
4,26% 1 y 2 
Identificar y analizar carencias de la empresa 
Definir el perfil de socio(s) a buscar  
Definir criterios que deben cumplir los posibles socios 
Identificación y gestión de relaciones para búsqueda de 
socio 
Selección de la persona que buscará/seleccionará el so-
cio 
Comparación, selección y negociación con el socio selec-
cionado 
Gestión de la relación empresarial y personal integrando 
recursos y desarrollando protocolos 
Gestión de conflictos con licitador  
Gestión de conflictos con socio 
Establecer relaciones locales adicionales 
BERPS 
Riesgos Políticos y 
Seguridad en  
mercado destino de 
licitación 
2,13% 2 
Gestión de la relación empresarial y personal integrando 
recursos y desarrollando protocolos 
Gestión de conflictos con licitador  
Gestión de conflictos con socio 
Establecer relaciones locales adicionales 
BEFCA 





Establecimiento de contactos con locales en el país de la 
potencial licitación 
Establecimiento de contactos con locales en el país de la 
empresa licitante 
Seguimiento de los contactos  
Identificar y analizar carencias de la empresa 
Definir el perfil de socio(s) a buscar  
Definir los criterios que deben cumplir los posibles so-
cios 
Identificación y gestión de relaciones para búsqueda de 
socio 
Selección de la persona que buscará/seleccionará el so-
cio 
Comparación, selección y negociación con el socio selec-
cionado 
Gestión de la relación empresarial y personal integrando 
recursos y desarrollando protocolos 
Gestión de conflictos con licitador  
Gestión de conflictos con socio 





Identificar y analizar carencias de la empresa 
Definir el perfil de socio(s) a buscar  
Definir criterios que deben cumplir los posibles socios 
Identificación y gestión de relaciones para búsqueda de 
socio 
Selección de la persona que buscará/seleccionará el so-
cio 
Comparación, selección y negociación con el socio selec-
cionado 
Gestión de la relación empresarial y personal integrando 
recursos y desarrollando protocolos 
Gestión de conflictos con licitador  
Gestión de conflictos con socio 
Establecer relaciones locales adicionales 
Fuente: Elaboración propia 
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5.6. CÓMO LAS CAPACIDADES DINÁMICAS DE ADAPTACIÓN, AYU-





La capacidad de adaptación supone el proceso de integración de todo el conocimiento, 
tanto el ya existente en la empresa como el de nueva de adquisición y la posterior re-
configuración de rutinas y procesos. Todo ello es fundamental cuando una empresa 
quiere expandir sus actividades a mercados internacionales con éxito (Knight y Cavusgil, 
2004). En estas iniciativas de internacionalización se incluyen también las actividades 
dirigidas a acceder al mercado internacional de las licitaciones públicas. Como capacidad 
de reconfiguración de rutinas y procesos se entiende la forma en la que se consigue dar 
respuesta a las nuevas oportunidades de negocio modificando la estructura de recursos 
internos de la empresa, cambio de procesos y procedimientos y en los modelos de ne-
gocio para conseguir mantener y/o aumentar la competitividad en entornos muy cam-
biantes (Jantunen et al., 2005). 
 
En este apartado, la cuestión a investigar a la que se quiere dar respuesta es: 
¿Cómo ayudan las capacidades dinámicas de adaptación a superar las barreras internas 
o externas en una PYME en su acceso y obtención de resultados en el mercado de las 
licitaciones públicas internacionales?  
 
Para ello, teniendo en cuenta que ya se han analizado en un apartado anterior 
las barreras tanto externas como internas que se encuentra una PYME en el acceso al 
mercado de las licitaciones internacionales será necesario estudiar las siguientes cues-
tiones (Figura 30):  
1. Capacidades de adaptación desarrolladas en cada fase. 
2. Barreras superadas por las CD desarrolladas. 
3. Como afecta ello a la mejora del resultado. 
 
Figura 30. Etapas del análisis a realizar 
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5.6.2. Identificación y análisis de las capacidades dinámicas de adaptación en 
las empresas entrevistadas. 
 
La investigación realizada muestra evidencias de la existencia de capacidades dinámicas 
de adaptación por parte de las empresas entrevistadas. Como se ha comentado, este 
tipo de capacidades dinámicas están basadas en los procesos de integración del conoci-
miento tanto existente como nuevo y la posterior reconfiguración de rutinas y procesos 
para dar respuesta a las nuevas oportunidades de negocio, modificando la estructura de 
recursos internos de la empresa, cambio de procesos y procedimientos y modelos de 
negocio para conseguir mantener y/o aumentar la competitividad en entornos muy 
cambiantes. Estos aspectos relacionados con las capacidades de adaptación han podido 
ser detectados de forma nítida y clara en todas las empresas entrevistadas.  
 
Se puede constatar que la experiencia, información y conocimiento, que adquie-
ren las empresas, del mercado de las licitaciones internacionales son integradas por és-
tas, aun sin que haya sido posible observar en todas ellas la sistemática que este proceso 
se realiza. De esta forma es posible deducir que, en relación con el mercado de las lici-
taciones internacionales, las PYME se suelen adaptar a las circunstancias particulares, 
requerimientos, y situaciones específicas propias de cada proceso de licitación. 
 
El análisis y discusión de dichas capacidades de adaptación se realizará agrupán-
dolas en función a los diferentes tipos de estas capacidades: modificación de la estruc-
tura de recursos internos de la empresa, cambio de procesos y procedimientos, y cam-
bios en los modelos de negocio. 
Modificación en la estructura de recursos internos de la empresa  
Las pequeñas y medianas empresas, debido a la escasez de recursos humanos y técnicos, 
deben desarrollar capacidades internas que les permitan abordar problemáticas y retos 
muy diferentes, de una forma ágil, rápida y flexible. Por ello, cuando surge la posibilidad 
de presentar una oferta en una licitación pública internacional, se ha detectado clara-
mente que el personal de las empresas entrevistadas adapta rápidamente sus funcio-
nes, responsabilidades, horarios, etc… para cumplir con los objetivos de su organización: 
 
EPS11: “Sí, si al final tampoco son tan diferentes unas de otras, al nivel de ofertas, al nivel de 
proyecto puede cambiar mucho más, pero somos bastantes flexibles y agiles, tenemos una capa-
cidad técnica muy grande aquí, entonces nos podemos adaptar a cualquier tipo de licitación, de 
las que conozcamos, claro, si son muy nuevos a lo mejor, bueno, siendo nuevos también” 
 
EPS30: “La verdad es que si, debo decir que la cultura de la empresa es la colaboración y la coope-
ración entre todos nosotros. Con lo cual cuando llega un tipo de proyecto que implican a algunas 
personas en algunos temas determinados los demás hemos dado todo el apoyo a esa persona 
para que lo pueda sacar” 
 
EPS20: “Sí, creo que sí. Yo creo que, por ahora, por nuestra forma… la pequeña empresa tiene 
esa particularidad… Tiene sus puntos fuertes y puntos débiles. El punto fuerte es su capacidad 
de adaptación ¿Por qué? Porque cuando ves el zorro dices “aquí, si nos quedamos, nos quedamos 
todos”  
 
EMS10: “Nosotros hemos trabajado mucho tiempo con Latinoamérica. Tú que vives en Valencia 
y yo que vivo en Madrid, sabemos cómo es el verano aquí. En esa empresa, como en muchas 
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otras empresas, había el horario típico de verano, intensivo que empiezas a las 8:00 - 8:30 y aca-
bas a las 15:00. Yo no recuerdo ningún verano que yo haya podido tener horario intensivo, por-
que si yo trabajo con Latinoamérica, a las 16:00 de la tarde nuestra son las 20:00 o las 21:00 allí” 
 
EPS12: “El equipo es flexible porque el fundador de la empresa ha tenido siempre una cultura de 
tener personal, y nosotros, ya te digo yo llevo 29 años, pero mi antecesor llevaba 35, ¿sabes?, 
quiero decir, que esa cultura la vamos transmitiendo, efectivamente, nosotros tenemos no solo 
flexibilidad, sino gente muy polivalente…” 
 
EPS12: “Pero sí, ahora mismo el tema del idioma se está haciendo un esfuerzo importante, por-
que de hecho ya no se contrata a nadie que no cumpla un mínimo en el tema del idioma” 
 
EMB10: “No te queda más remedio. Si quieres que te inviten una segunda vez como no presentes 
los papeles en tiempo es que no te vuelven a llamar nadie. Y en este caso, sí que han salido las 
cosas bien porque también aquí a nivel interno hay que saber cómo mover los hilos.”  
 
En la misma línea, el entrevistado EPB10 a la pregunta de si ha tenido que adap-
tarse o flexibilizar algún aspecto de la empresa a la hora de cumplir con los requerimien-
tos de una oferta en una licitación, responde afirmativamente añadiendo que ha sido 
un proceso más o menos ágil pero que si ha llegado a suponer incluso algún problema. 
El entrevistado EMB10 por su parte, indica que las PYME se adaptan fácilmente pero 
que las empresas y organismos más grandes tienen burocracias que, en ocasiones, les 
dificulta cumplir plazos.  
Cambio de procesos y procedimientos 
El análisis de las respuestas sugiere que las empresas son capaces de adaptar sus formas 
y métodos de trabajo en función de las necesidades que surgen en cualquiera de las 
fases de una licitación pública internacional, tanto en la fase de preparación de ofertas 
como también dando respuesta a cuestiones imprevistas en la fase de ejecución de las 
licitaciones: 
 
A. Fase de preparación de ofertas: Las empresas adaptan procesos y procedimientos 
cuando presentan ofertas mejorando la solución técnica que es solicitada por la 
propia administración. En este sentido las PYME tienen la flexibilidad suficiente para 
sugerir a la propia administración diferentes maneras de abordar la problemática u 
objeto de la licitación:  
 
EPS11: “casi todas las licitaciones te dan la opción, muchas las tienen claras porque son trabajos de 
toda la vida entonces tú lo licitas y también te pueden decir, “oye, sí tienes alguna otra opción nos 
lo dices”, pero no las hay, pero sí te dan la oportunidad de hacerlo. Y nosotros hemos encontrado 
alguna vía a través de nuestro departamento de I+D+i pues también lo presentamos, claro, en equi-
pos o en cualquier mejora” 
 
EPS11: “Totalmente, y en muchas ocasiones. Hemos hecho… ahora estamos en una licitación en Mé-
jico que tienen un problema con unas tuberías, entonces nosotros estamos proponiendo una solu-
ción, una solución que se están inventando aquí los técnicos”. 
 
B. Fase de ejecución de las licitaciones: Las empresas también muestran capacidades 
dinámicas de adaptación relacionadas con peticiones de la propia administración, 
problemas con socios e incluso con problemas exógenos a la licitación como ocurre 
con situaciones de crisis políticas, económicas o sociales en los países destino de la 
licitación: 




EMS20: “Entonces hay unas incertidumbres, pero es la parte fundamental de las licitaciones es la 
gestión de las mismas. Es decir, ¡puedes decir “He ganado la licitación!” vale, bien, yo ahora tengo 
que ganarle dinero y hacerlo bien. Esto es extraordinariamente creativo. Nosotros hemos sido ex-
traordinariamente creativos en encontrar fórmulas para cumplir con todo lo que te dicen y quedar 
bien con el cliente. Nos pasó en el Líbano, en el 2007-2008, éramos socios en una licitación y se 
trabajó allí y se lio la guerra. ¿Qué hacemos no? Pues vamos a traer gente aquí. En lugar de mandar-
los que aquí que hay guerra y no se puede ir, pues vamos a traer gente que se formara aquí” 
 
EMS20: “Pero te han escogido, puede suceder que te hayan escogido porque eres el que quieren. 
“Es que yo quiero que ese me ayude en esto, porque sabemos que es el que funciona en esto, y 
sabemos que es el que lo sabe hacer” pero cojan el presupuesto y te lo recorten a la cuarta parte. 
Entonces, un momento, a ver, ¿al final dices “dinero es dinero” vale? Esto la gente ni lo entiende, 
entonces tienes que hacer tu argumentario y explicarlo: “Esto, hemos hecho una revisión y podemos 
recortar sí, pues mira, aquí que yo tenía previsto mandarte tres consultores durante dos semanas a 
hacer esto, vamos a hacer lo siguiente, yo te voy a mandar un consultor una semana y tú vas a poner 
tres juniors a su cargo y van a aprender a hacer lo que este señor iba a hacer. Pero luego, el trabajo 
lo vais a hacer vosotros. No hace falta que sean mis consultores…” 
 
EMS20: “problemas de cambios políticos, por ejemplo, el tema de la primavera árabe, Egipto, Túnez, 
te pilla de lleno no? O sea, tienes un problema y tienes que reaccionar, nosotros supimos reaccionar 
 
El entrevistado EMS10 a la pregunta de qué problemas se ha podido encontrar con 
un socio responde que “Que sea un socio por ejemplo que le incluyes porque tiene 
una parte importante te pongo por caso tecnológico pero que luego no dedica los 
recursos que tiene al proyecto, quiero decir que no es capaz de darte…. O sea, te vale 
porque puede presentarte unas referencias relevantes, pero a la hora de la verdad 
no se involucra el proyecto como debería”. 
 
Se observa que, de las diferentes fases en las que se divide un proceso de licita-
ción, que según Loader (2015) comprende la identificación de oportunidades, determi-
nación y decisión, y preparación y presentación de la oferta y a la que añadimos también 
la ejecución y finalización/justificación de la licitación, en las empresas solamente se han 
identificado este tipo de capacidades dinámicas de adaptación en las fases de prepara-
ción y presentación de la oferta y en la de ejecución y finalización de los contratos de 
licitación. 
Cambios en el modelo de negocio 
Por último, las PYME también muestran señales de que adaptan sus actividades y mo-
delos negocio desarrollando nuevas habilidades y capacidades que les sirven en otros 
campos de actuación: 
 
EPS30: “la verdad es que toda esta experiencia, al haber licitado ya en proyectos anteriores, lo 
que nos hace es mejorar. En aquellos puntos en los cuales, a lo mejor tardábamos más tiempo 
en recoger información o redactar algún tipo de memoria, pues ha sido más fácil el poderlo ha-
cer” 
 
EPS30: “la verdad es que también el acudir a estas licitaciones internacionales sacamos ideas, 
sacamos ideas” 
 
EPS11: “toda la experiencia que se adquiere en una licitación internacional como la que hemos 
hecho en Italia nos sirve como referencia para poder licitar ahora en suiza y todo eso lo aplicamos 
en los trabajos que hacemos aquí” 
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En conclusión, las capacidades de adaptación están presentes en todas las pe-
queñas y medianas empresas españolas entrevistadas. Así, una característica específica 
de las empresas pequeñas y medianas es su flexibilidad y su agilidad de adaptarse a cada 
situación de mercado.  
 
Finalmente, y únicamente a efectos complementarios, sin perder la perspectiva 
de que es un estudio exploratorio y de análisis de contenidos, se ha considerado opor-
tuno un análisis de frecuencia de los hallazgos detectados en relación a las capacidades 
dinámicas de adaptación a lo largo de todas las entrevistas realizadas (Gráfico 7). 
 
Gráfico 7. Capacidades de adaptación identificadas / Empresa entrevistada 
 
                           Fuente: Elaboración propia 
 
 
Puede observarse que la frecuencia en la que se detectan este tipo de capacida-
des dinámicas varía mucho dependiendo del tipo de empresa entrevistada (Gráfico 7). 
La identificación de este tipo de capacidades dinámicas no es diferente en función al 
tamaño de las empresas entrevistadas. 
 
5.6.3. Cómo las capacidades dinámicas de adaptación ayudan a superar barre-
ras externas e internas en el mercado de las licitaciones públicas internaciona-
les. 
 
Después de analizar las opiniones de las empresas entrevistadas se procedió a investigar 
cómo consiguen superar las diferentes barreras externas e internas que también han 
sido referenciadas por las propias empresas. 
Como en el resto de capacidades dinámicas estudiadas, el método de estudio se 
basó en el análisis en los resultados obtenidos de las coocurrencias entre los diferentes 
códigos (barreras externas e internas y capacidades dinámicas de adaptación).   
Gracias al mencionado análisis de coocurrencias podemos manifestar que las ba-
rreras que, de forma específica, son superadas debido a la existencia de capacidades 
dinámicas de adaptación en las empresas son las siguientes (Tabla 47).  
Por tanto, las capacidades dinámicas de adaptación permiten a las empresas su-
perar fundamentalmente barreras externas. Concretamente, gracias a las capacidades 
de adaptación, las empresas pueden romper con 7 de las 20 barreras identificadas en 
este trabajo de investigación (Figura 31). 




Tabla 47. Relación de barreras superadas por capacidades dinámicas de adaptación 
Tipo de 
Barrera 













BECRQ Cumplimiento de requerimientos 12,50% 
62,50% 
BEFTP Plazos cortos para preparación de ofertas 25,00% 
BERPS Riesgos Políticos y Seguridad en mercado destino de licitación 12,50% 





 BIFHI Falta de habilidades idiomáticas en las empresas 12,50% 
37,50% BITCS Tamaño de los contratos. Capacidad de suministro 12,50% 
BIERA Escasez de recursos administrativos y de gestión 12,50% 
Fuente: Elaboración Propia 
 
 
Figura 31. Barreras que son superadas gracias a las capacidades dinámicas de adapta-
ción 
Nota: Dentro de los cuadros que aparecen en la figura se observan dos magnitudes {X-Y} siendo X: el nº total de citas 
relativas a la barrera/competencia dinámica correspondiente para todas las entrevistas “fundamentación” e Y: el nº 
de vínculos entre los códigos “densidad”. 
Fuente: Elaboración propia 
 





Como se aprecia en la Tabla 47, los resultados de la investigación indican que la barrera 
que mejor es superada gracias a la existencia de capacidades dinámicas de adaptación 
es la relativa al breve plazo de tiempo (BEFTP) que suelen otorgar los organismos públi-
cos a la hora de aceptar las ofertas por parte de cada proveedor. En esa dirección se 
observan las opiniones de las empresas EPS11 y EMB10. Situaciones de plazos cortos 
para presentar ofertas precisan de capacidades en las empresas que supongan una rá-
pida flexibilidad de la organización como respuesta: 
 
EPS11:  En nuestra empresa hay bastante agilidad, porque yo he trabajado en otras que es bas-
tante más lento el proceso, pero sí que es cierto que salen con muy poco tiempo y muchas veces 
estás limitado de personal técnico con conocimientos suficientes para poder desarrollar la parte 
técnica de la oferta, entonces a veces sí que es limitativo eso. 
 
EMB10: “No te queda más remedio. Si quieres que te inviten una segunda vez como no presentes 
los papeles en tiempo es que no te vuelven a llamar nadie. Y en este caso, sí que han salido las 
cosas bien porque también aquí a nivel interno hay que saber cómo mover los hilos. 
 
También parece visible la relación entre las capacidades dinámicas de adapta-
ción y la barrera relativa al cumplimiento de requerimientos (BECRQ). En ese sentido 
se postulaba la opinión del entrevistado EMS20:  
EMS20: “Entonces hay unas incertidumbres, pero es la parte fundamental de las licitaciones es 
la gestión de las mismas. Es decir, ¡puedes decir “He ganado la licitación!” vale, bien, yo ahora 
tengo que ganarle dinero y hacerlo bien. Esto es extraordinariamente creativo. Nosotros hemos 
sido extraordinariamente creativos en encontrar fórmulas para cumplir con todo lo que te dicen 
y quedar bien con el cliente.” 
 
Otras barreras que son mencionadas por parte de las empresas entrevistadas y 
que podrían ser superadas gracias a la existencia y desarrollo de capacidades de adap-
tación en las mismas son las siguientes: 
 
- Falta de rentabilidad final de los contratos (BEFRP). Capacidades que permitan a la 
empresa poder negociar con el organismo público correspondiente y conseguir ajus-
tar el presupuesto de licitación al tipo de trabajo concreto garantizando cierta renta-
bilidad: 
 
EMS20: “Esto, hemos hecho una revisión y podemos recortar si, pues mira, aquí que yo tenía 
previsto mandarte tres consultores durante dos semanas a hacer esto, vamos a hacer lo si-
guiente, yo te voy a mandar un consultor una semana y tú vas a poner tres juniors a su cargo y 
van a aprender a hacer lo que este señor iba a hacer.” 
 
- Riesgos políticos y seguridad en mercado destino de licitación (BERPS). Las capaci-
dades de adaptación permiten a las empresas resolver situaciones conflictivas y de 
falta de seguridad debidas a cambios políticos, consiguiendo finalmente llevar ade-
lante los proyectos y trabajos encargados por parte de la administración convocante 
de la licitación pública: 
 
EMS20: “Hemos tenido problemas de tener que arrear porque los plazos se nos iban, problemas 
de cambios políticos, por ejemplo, …. el tema de la primavera árabe, Egipto, Túnez, te pilla de 
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lleno no? O sea, tienes un problema y tienes que reaccionar, nosotros supimos reaccionar y su-
pimos entender con toda la frecuencia que era posible ir, porque era un fenómeno que estaba 
sucediendo en una parte del país, podías tener el hotel encima de la Plaza Tahrirz y no tener 
ningún riesgo. Pero tu trabajo lo podías hacer, habían cambiado los ministerios, habían cambiado 
tus interlocutores, pero podías seguir trabajando” 
 
BARRERAS INTERNAS 
De las respuestas de los entrevistados se desprende también que las capacidades diná-
micas de adaptación permiten a las empresas superar las barreras relacionadas con: 
 
- Escasez de recursos administrativos y de gestión (BIERA). Cuando en las empresas 
existe escasez de recursos administrativos y de gestión, las capacidades de adapta-
ción permitan a la empresa el poder reorganizar rápidamente sus recursos para po-
der abordar las cuestiones de mayor prioridad, como por ejemplo abordar la presen-
tación de una oferta de licitación internacional. 
 
EPS30: “La verdad es que si, debo decir que la cultura de la empresa es la colaboración y la coope-
ración entre todos nosotros. Con lo cual cuando llega un tipo de proyecto que implican a algunas 
personas en algunos temas determinados los demás hemos dado todo el apoyo a esa persona 
para que lo pueda sacar. 
 
- Falta de habilidades idiomáticas en las empresas (BIFHI). Las capacidades de adap-
tación permiten también que, analizando el tipo de mercado de licitaciones interna-
cionales al que la empresa se dirige estratégicamente, se adecuen las habilidades 
idiomáticas de su estructura administrativa y técnica: 
 
EPS12: “Pero sí, ahora mismo el tema del idioma se está haciendo un esfuerzo importante, por-
que de hecho ya no se contrata a nadie que no cumpla un mínimo en el tema del idioma, sin 
embargo, aquí los mayores conocedores de la empresa y de cómo funciona desafortunadamente, 
salvo contadas excepciones pues no saben ningún idioma y que sepan 2 idiomas, pues tenemos 
dos. 
 
- Tamaño de los contratos. Capacidad de suministro (BITCS). Por último, las capacida-
des de adaptación ayudan a las empresas licitantes a poder abordar de contratos de 
tamaño importante a través de una flexibilización y adecuación de las estructuras de 
las empresas: 
 
EPS11: “Sí, si al final tampoco son tan diferentes unas de otras, al nivel de ofertas, al nivel de 
proyecto puede cambiar mucho más, pero somos bastantes flexibles y agiles, tenemos una capa-
cidad técnica muy grande aquí, entonces nos podemos adaptar a cualquier tipo de licitación, de 
las que conozcamos, claro, si son muy nuevos a lo mejor, bueno, siendo nuevos también. Y una 
cosa sorprendente es que muchos de los proyectos requieren una contratación muy elevada de 
personal eventual y tenemos mucha capacidad y flexibilidad para poder contratar durante el pe-
riodo de ejecución del proyecto a grandes cantidades de personas, o sea que, funcionamos bien” 
 
Concluyendo, el hecho de que las empresas desarrollen capacidades dinámicas 
de adaptación les permite cumplir mejor con los requerimientos que se establecen en 
los pliegos de las licitaciones, ser más eficientes a la hora de conseguir llegar a tiempo a 
presentar las ofertas, salvar con una mayor solvencia los diferentes riesgos políticos y 
de seguridad que pueden acaecer en los diferentes países destino de las licitaciones in-
ternacionales, aumentar la rentabilidad de los contratos adjudicados, abordar proyectos 
que supongan un esfuerzo y adaptación de la capacidad técnica y de suministro de la 
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empresa, y superar las carencias de falta de conocimiento inicial de idiomas extranjeros 
(Tabla 48). A este respecto son las capacidades dinámicas específicas de modificación 
de la estructura de recursos internos de la empresa y de cambio de procesos y procedi-
mientos, las que han sido identificadas y vinculadas a la superación de distintas barreras. 
Sin embargo, respecto a las relativas al cambio de modelo de negocio no se han encon-
trado indicios de que ayuden a superar alguna de las barreras. 
 
Se observa también que estas capacidades dinámicas específicas afectarían a to-
das las fases de la licitación 9 (Tabla 48):  
  
                                                          
9 Fase 0: Identificación de oportunidades, determinación y decisión 
   Fase 1: Preparación y presentación de la oferta 
   Fase 2: Ejecución de la licitación adjudicada 
   Fase 3: Finalización y/o justificación 
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Fases de la 
licitación 










Modificación de la estructura de  
recursos internos de la empresa 
Cambio de procesos y  
procedimientos 
BEFTP 
Plazos cortos para pre-
paración de ofertas 
25,00% 1 
Modificación de la estructura de 
 recursos internos de la empresa 
BERPS 
Riesgos Políticos y Segu-
ridad en mercado des-
tino de licitación 
12,50% 2 
Modificación de la estructura de 
 recursos internos de la empresa 
Cambio de procesos y  
procedimientos 
BEFRP 
Falta de rentabilidad fi-
nal de los contratos 
12,50% 2 
Modificación de la estructura de  
recursos internos de la empresa 








Falta de habilidades idio-
máticas en las empresas 
12,50% 0,1,2,3 
Modificación de la estructura de  
recursos internos de la empresa 
BITCS 
Tamaño de los contra-
tos. Capacidad de sumi-
nistro 
12,50% 1,2 
Modificación de la estructura de  
recursos internos de la empresa 
BIERA 
Escasez de recursos ad-
ministrativos y de ges-
tión 
12,50% 1,2 
Modificación de la estructura de  
recursos internos de la empresa 
Fuente: Elaboración Propia 
 
 
5.7. CÓMO LAS CAPACIDADES DINÁMICAS DE MARKETING AYUDAN 





En la literatura académica distintos trabajos han intentado clarificar las características y 
funciones específicas de las capacidades dinámicas de marketing. 
 
Como ya se indicaba en la justificación del modelo de investigación, existe con-
senso en la literatura académica a la hora identificar como capacidad dinámica de mar-
keting el “desarrollo de nuevos productos” (Morgan, 2012) y la Orientación al marketing 
(Kohli y Jaworski, 1990; Ma y Todorovic, 2011). Otros autores defienden que las capaci-
dades dinámicas de marketing permiten formular una estrategia de marketing mix efec-
tivo para identificar y acceder a las oportunidades internacionales (Weerawardena et 
al., 2007) y facilitar el posicionamiento de la empresa en los nichos de mercado detec-
tados (Day, 1994; Weerawardena et al., 2007).  
 
Concretamente, la revisión de la literatura identifica una serie de capacidades 
dinámicas específicas como la gestión de la demanda, creación de conocimiento del 
mercado/aprendizaje de mercado, construcción de marca, gestión de las relaciones con 
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los clientes (CRM), desarrollo de nuevos productos/servicios, gestión de la cadena de 
suministro, reconfiguración de recursos, y mejora de la capacidad (Tabla 49).  
 
 
Tabla 49. Capacidades dinámicas de marketing específicas propuestas en la literatura 
Autores Capacidades dinámicas de marketing específicas 
Maklan y Knox (2009) 
Gestión de la demanda 
Creación de conocimiento del mercado 
Construcción de marca 
Gestión de las relaciones con los clientes (CRM) 
Bruni y Verona (2009) Desarrollo de nuevos productos 
Fang y Zou (2009) 
Desarrollo de nuevos productos 
Gestión de las relaciones con los clientes (CRM) 
Gestión de la cadena de suministro 
Morgan et al. (2012) 
Aprendizaje de mercado 
Reconfiguración de recursos 
Mejora de la capacidad 
                     Fuente: Elaboración propia a partir de Barrales-Molina et al. (2014) 
 
En este apartado, la cuestión a investigar a la que se quiere dar respuesta es: 
¿Cómo ayudan las capacidades dinámicas de marketing a superar las barreras internas 
o externas en el mercado de las licitaciones públicas internacionales?  
 
Para ello, teniendo en cuenta que ya se han analizado las barreras externas e 
internas que encuentra una PYME en el acceso al mercado de las licitaciones internacio-
nales (Figura 32) será necesario estudiar, tal y como se ha realizado en el análisis de 
otras capacidades dinámicas:  
 
1. Capacidades de marketing desarrolladas. 
2. Barreras superadas por las CD desarrolladas. 
3. Como afecta ello a la mejora del resultado. 
 
Figura 32. Etapas del análisis a realizar 
 









superadas por las 
CD de marketing 
desarrolladas 
 Resultado 
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5.7.2. Identificación y análisis de las capacidades dinámicas de marke-
ting en las empresas entrevistadas 
 
La investigación ha arrojado unos resultados desiguales en cuanto a la existencia de ca-
pacidades dinámicas de marketing. Mientras que existen claros indicios en las respues-
tas de algunos entrevistados (EPS11, EPS30 y EMS20) de que este tipo de capacidades 
dinámicas están presentes en sus organizaciones, para el resto estos indicios son débi-
les.  
Las capacidades dinámicas de marketing permiten formular una estrategia de 
marketing mix efectivo para identificar y acceder a las oportunidades internacionales 
(Weerawardena et al., 2007). Por tanto, el desarrollo de estrategias en precio, producto, 
comunicación y distribución podría permitir a las empresas pequeñas y medianas abor-
dar, con mayores garantías, el mercado de las licitaciones internacionales, superando 
probablemente algunas de las barreras de acceso identificadas. Sin embargo, la presen-
cia de estas capacidades, como se ha mencionado no ha quedado del todo patente. 
El análisis y discusión de dichas capacidades de marketing se realizará agrupán-
dolas en función a los diferentes tipos de capacidades: la gestión de la demanda, crea-
ción de conocimiento del mercado/aprendizaje del mercado, construcción de marca, 
gestión de las relaciones con los clientes (CRM), desarrollo de nuevos productos, gestión 
de la cadena de suministro, reconfiguración de recursos y mejora de la capacidad. 
 
 
Creación de conocimiento del mercado/aprendizaje del mercado 
Después de analizar el contenido de las entrevistas, las capacidades dinámicas de mar-
keting específicas relativas a la “Creación de conocimiento del mercado/aprendizaje del 
mercado”, han sido identificadas de una forma muy significativa. Los entrevistados 
EMS20, EMS10, EMS10, EPS11 y EMB10 sugieren que sus empresas desarrollan activi-
dades dirigidas a conocer el mercado en el que van a realizar sus proyectos objeto de 
licitación, así como reconocen la importancia de hacerlo para tener éxito en el mercado 
de las licitaciones internacionales: 
 
EMS20: “A ver, nosotros somos muy de pisar el país, de pisar, de ver, de entender la realidad, de 
saber sí allí encajamos o no encajamos. Esa es una rueda que movemos constantemente, enton-
ces tenemos suficientes años para haber pisado todo el mundo, para tener criterio” 
 
EMS20: “Eso solamente lo puedes saber si vas allí y pisas aquello…” 
 
EMS10: “En concreto, entramos en la zona de Balcanes porque tenía un conocimiento de esa 
zona porque había trabajado previamente en ella, aunque fuera por otros motivos. También 
otros compañeros del departamento, pues bueno, en el caso de Centroamérica, pues tenían un 
cierto conocimiento” 
 
EMS10: “Cuando yo entré, había una persona que pertenecía al departamento comercial y que 
de alguna manera se movía por los mercados donde la empresa tenía interés, y que fundamen-
talmente era Latinoamérica 
 
EMS10: “Entonces, nosotros en esa fase de identificación de ofertas, que hacíamos internamente 
lo que, de alguna manera, sobre todo en los primeros años, luego cuando ya entras en la dinámica 
casi te va viniendo indirectamente” 




EMS10: “Por ejemplo, lo que te he comentado de Turquía o de Balcanes yo lo hice en base al 
estudio de los documentos país de un año antes de que luego eventualmente salieran las licita-
ciones. Vas periódicamente aumentando tu conocimiento sobre un determinado mercado y 
luego si tienes la oportunidad de visitarlo como yo tenía al menos en el caso de Croacia y Serbia 
pues ahí vas matizando” 
 
EMS10: “Pues yo lo plantee en una reunión, es que o el director comercial o el presidente o yo 
mismo te vayas a ese país tres o cuatro meses para montarlo” 
 
EMB10: “Incluso con la mínima ganancia o con ganancia cero, merece la pena el resultar una 
oferta, el montar una oficina de proyecto, o el desplazar a gente, el tener contacto con la admi-
nistración de allí que te puede llevar a otro tipo de contactos o de proyectos” 
 
EMB10: “Al final hay que echar las redes. Yo me acuerdo en una visita que organizamos al BID en 
el marco de una misión comercial me reuní yo con la persona que llevaba proyectos como los 
que hacemos nosotros de apoyo a la empresa, entonces, Panamá en aquella época, tenía 10 
millones de euros para sacar licitaciones relacionadas con el apoyo a PYME. Contacté con una 
persona en Panamá y esta chica, hasta que cambió el gobierno, me iba enviando todos los meses 
licitaciones pequeñas, contratos que iban saliendo que nos interesaban y que nos íbamos pre-
sentando en esa época. Ahí se trata de tener una red y relativamente, es que depende, depende 
del país, y de dar con la persona que te ayude”. 
 
Incluso, el entrevistado EPS11 manifiesta que comienzan a operar en el mercado 
de las licitaciones internacionales sin una perspectiva de beneficio puntual sino con la 
intención de conocer y aprender del propio mercado y obtener una rentabilidad más a 
largo plazo: “por ejemplo, en Eslovaquia nos interesaba meternos con las condiciones 
mínimas, digamos, porque era una descontaminación de un pre-desmantelamiento y no-
sotros somos especialistas en desmantelamiento y entonces luego podríamos haber con-
tinuado y ya conoces un poco el área, conoces al cliente, conoces empresas locales que 
te puedan dar soporte puntual. Vas conociendo, vas metiéndote un poco en ese país, 
conoces cómo funcionan y ya vas consiguiendo más contratos” 
 
 
Gestión de las relaciones con los clientes (CRM) 
En cuanto a las capacidades dinámicas específicas de las empresas relacionadas con 
desarrollar y estrechar las relaciones entre éstas y sus clientes (las administraciones pú-
blicas convocantes) solamente han sido identificadas en las empresas EMS20 y EPS12. 
Estas empresas sugieren que sus organizaciones dan importancia a impulsar actividades 
y acciones dirigidas a mantener contacto y relaciones comerciales con sus clientes con 
el objetivo de conseguir credibilidad, conocimiento de la empresa, mejores condiciones 
y/o reorientar el proyecto adjudicado: 
 
EMS20: “Esto la gente ni lo entiende, entonces tienes que hacer tu argumentario y explicarlo: 
“Esto, hemos hecho una revisión y podemos recortar si, pues mira, aquí que yo tenía previsto 
mandarte tres consultores durante dos semanas a hacer esto, vamos a hacer lo siguiente, yo te 
voy a mandar un consultor una semana y tú vas a poner tres juniors a su cargo y van a aprender 
a hacer lo que este señor iba a hacer. Pero luego, el trabajo lo vais a hacer vosotros” 
 
EPS12: “Cuando salimos hacia fuera, primero el cliente nos tiene que conocer y además tenemos 
la barrera de que está la competencia allí. Cuando ya nos conocen, saben que pueden confiar en 
nosotros y que le vamos a resolver…pero primero nos tiene que conocer y ahí es donde intervie-
nen el marketing, la labor comercial, etc…” 
 




Gestión de la cadena de suministro 
También se identifican claramente las capacidades dinámicas específicas de las empre-
sas relacionadas con desarrollar y trabajar las relaciones, con aquellos proveedores y 
colaboradores necesarios, para conseguir y llevar a cabo con éxito un contrato de licita-
ción pública internacional. En esta línea se muestran las respuestas de los entrevistados 
EPS30, EMS20, EMS10, EPS12 y EPB10: 
 
EPS30: “Bueno, la verdad que, al haber trabajado con colaboradores externos, pues la maneras 
o formas de comunicación han sido distintas, porque trabajas con colaboradores que tienen otra 
cultura, que tienen otra forma de trabajar. Al final pues todo ese know -how, pues se implementa 
también en los genes digamos de nosotros, de nuestra propia empresa y nos sirve de ayuda para 
todo el tema de la innovación.” 
 
EMS20: “Nosotros estamos ahora haciendo un proyecto en un sitio tan raro como es Mongolia. 
Mongolia es un país que está ahí en medio y pues tiene fondos de la Unión Europea. Nosotros 
ganamos la licitación junto a otro socio. Si yo quiero mandar a alguien a que explique cómo fun-
cionan las aduanas tiene que salir de las aduanas, o un jubilado de las aduanas. Porque no hay 
por ahí expertos en ese tema que no sean funcionarios. Entonces cojo un funcionario de aduanas 
y oye vete para allí y explica a ver cómo funciona una inspección, como os organizáis, como tal 
cual…  Eso tiene que ser necesariamente externo” 
 
EMS10: “Por otro lado, esto lo que te permite es ampliar tu capacidad de poder presentar ofertas 
mejores y expertos o un grupo de expertos más consolidado. Porque si yo meto en mi consorcio 
de empresas españolas es el mismo contacto de experto que probablemente sea español vamos 
a duplicar a ese mismo experto lo tendríamos en el radar probablemente las dos empresas. Pero 
no tendríamos otro tipo de expertos que provienen de otro país que a lo mejor es más favorable 
para la licitación” 
 
EPS12: “Eso, por un lado, y por otro lado vamos a demanda, es decir hay socios españoles, em-
presas españolas que están fuera y nos invitan a formar parte de esas licitaciones” 
 
EPB10: “Si, si, no por ejemplo alguno de los productos que hacemos tenemos que comprar cosas 
en otros sitios que vengan a tiempo que tienes un plazo de entrega determinado y lo tienes que 
hacer deprisa para llegar a tiempo.” 
 
 
Desarrollo de nuevos productos/servicios 
En relación con las capacidades dinámicas específicas relativas al desarrollo de nuevos 
productos y/o servicios, no es posible identificarla en todas las empresas estudiadas. 
Solamente una empresa, EPS11 realiza y articula actividades dirigidas a la creación y 
desarrollo de nuevos productos relacionados con la adjudicación de un contrato de lici-
tación pública internacional. Esta circunstancia es lógica debido a que, de forma habi-
tual, las administraciones públicas publican los pliegos de condiciones o términos de re-
ferencia de una licitación especificando concretamente todos los detalles del objeto de 
la misma. Es excepcional que una administración pública de la posibilidad a las empresas 
proveedoras a proponer cambios o mejoras, o proponer directamente a una empresa 
desarrollar un servicio o producto para dar solución a un problema específico: 
 
EPS11: “Sí, casi todas las licitaciones te dan la opción, muchas las tienen claras porque son traba-
jos de toda la vida entonces tú lo licitas y también te pueden decir, “oye, sí tienes alguna otra 
opción nos lo dices”, pero no las hay, pero sí te dan la oportunidad de hacerlo. Y nosotros hemos 
encontrado alguna vía a través de nuestro departamento de I+D+i pues también lo presentamos, 
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claro, en equipos o en cualquier mejora” 
 
EPS11: “Totalmente, y en muchas ocasiones. Hemos hecho… ahora estamos en una licitación en 
Méjico que tienen un problema con unas tuberías, entonces nosotros estamos proponiendo una 
solución, una solución que se están inventando aquí los técnicos. Han inventado un robot, que le 
van a poner no sé qué brazo, que le van a poner una esponja de no sé qué cuántos y todo eso lo 
hacen aquí y nos gusta mucho también. 
 
EPS11: “De hecho, por ejemplo, en Francia nos ha contratado, nos han invitado a licitaciones para 
hacer unos equipos específicos concretos, para un servicio que tienen allí en sus centrales nu-
cleares. Y hemos desarrollado, desde el inicio nosotros el trabajo” 
 
 
Construcción de marca 
Finalmente, la capacidad dinámica especifica relacionada con el impulso de las empresas 
de su imagen de marca aumentando su visibilidad y notoriedad en el mercado ha sido 
posible identificarla tan sólo en una de las empresas entrevistas. La empresa EMS10 
desarrolló su propia marca con la que será más reconocible en sus iniciativas dentro del 
mercado de las licitaciones internacionales: “se decidió, ya la tenían, cuando yo entré, 
una marca comercial específica para proyectos internacionales”. 
 
Concluyendo, las capacidades dinámicas de marketing no están presentes en to-
das las pequeñas y medianas empresas españolas entrevistadas de una forma clara. Las 
PYME españolas desarrollan en relación con el mercado de las licitaciones internaciona-
les sólo aquellas capacidades dinámicas de marketing que les permitan conocer bien los 
fundamentos y actores principales del mercado en el que van a licitar, y por tanto invier-
ten en desplazarse a estos destinos y desarrollar relaciones y contactos comerciales. Por 
otro lado, también prestan mucha atención al desarrollo y mejora de su cadena de su-
ministro sobre todo en relación con aquellos proveedores/colaboradores clave con los 
que van a licitar o tienen una participación importante de los mismos en el trabajo a 
desarrollar en la licitación. Sin la participación de estos proveedores/colaboradores la 
oferta presentada ante la administración puede obtener una puntuación más reducida 
y comprometer la adjudicación y/o el trabajo adjudicado a realizar puede verse afectado 
en su calidad. También invierten en desarrollar y fortalecer su cadena de suministro so-
bre todo con aquellos clientes o proveedores que, en sus procesos de expansión inter-
nacional, identifican opciones de licitación pública en los mercados en los que van im-
plantándose.  
 
Menos presentes están las capacidades dinámicas de marketing relacionadas 
con el desarrollo de nuevos productos/servicios y de creación de marca. El mercado de 
las licitaciones públicas internacionales, siguiendo sus propios principios de igualdad de 
oportunidades y transparencia impulsa procedimientos donde deja poco margen a la 
mejora o modificaciones de producto o servicio y donde la notoriedad y fortaleza de una 
marca no parece tener el peso específico que pudiera adquirir en mercados de bienes y 
servicios habituales.  
 
Por otra parte, el análisis de las respuestas de los entrevistados no ha identifi-
cado capacidades dinámicas de marketing de gestión de la demanda, reconfiguración 
de recursos y de mejora de la capacidad.  




Finalmente, y únicamente a efectos complementarios, sin perder la perspectiva 
de que es un estudio exploratorio y de análisis de contenidos, se ha considerado opor-
tuno un análisis de frecuencia de los hallazgos detectados en relación a las capacidades 
dinámicas de marketing a lo largo de todas las entrevistas realizadas (Gráfico 8). 
 
Gráfico 8. Capacidades de marketing identificadas / Empresa entrevistada 
 
Fuente: Elaboración propia 
 
Puede observarse que la frecuencia con la que se detectan este tipo de capaci-
dades dinámicas varía mucho dependiendo del tipo de empresa entrevistada (Gráfico 
8), incluso existe una empresa, EPS20, para la que no se identificado ninguna de estas 
capacidades dinámicas. Además, la identificación de este tipo de capacidades dinámicas 
parece ser más clara en las empresas calificadas como medianas con respecto a las pe-
queñas. Las empresas medianas EMS20, EMS10 y EMB10 son en las que más capacida-
des dinámicas de marketing se han identificado (Gráfico 8).  
 
5.7.3. Cómo las capacidades dinámicas de marketing ayudan a superar barreras 
externas e internas en el mercado de las licitaciones públicas internacionales. 
 
Después de analizar el contenido de las entrevistas se procedió a estudiar cómo las em-
presas consiguen superar las diferentes barreras externas e internas que previamente 
habían identificado. 
 
Como en el resto de capacidades dinámicas estudiadas, se basó el análisis en los 
resultados obtenidos de las coocurrencias entre los diferentes códigos (barreras exter-
nas e internas y capacidades dinámicas de marketing) con el software ATLAS.ti 7.5.16 
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Tabla 50. Relación de barreras superadas por capacidades dinámicas de marketing 
Tipo de  
barrera 
 
Código Descripción de la barrera 
% ocasiones 
referenciadas 
% acumulado por 





 BIFIL Falta de información sobre el anuncio de licitaciones 42,86% 
57,14% 






BECRQ Cumplimiento de requerimientos  14,29% 
42,86% BEFTP Plazos cortos para preparación de ofertas 14,29% 
BEFRP Falta de rentabilidad final de los contratos 14,29% 
  Fuente: Elaboración Propia 
 
De las respuestas de los entrevistados se desprende que las capacidades dinámi-
cas de marketing permiten a las empresas superar tanto barreras internas como exter-
nas. Concretamente, gracias a las capacidades de marketing las empresas pueden rom-
per con 5 de las 20 barreras identificadas en este trabajo de investigación (Figura 33). 
 
Figura 33. Barreras superadas gracias a las capacidades dinámicas de marketing 
 
 
Nota: Dentro de los cuadros que aparecen en la figura se observan dos magnitudes {X-Y} siendo X: el nº total de citas 
relativas a la barrera/competencia dinámica correspondiente para todas las entrevistas “fundamentación” e Y: el nº 
de vínculos entre los códigos “densidad”. 
Fuente: Elaboración propia 
 
 





Gracias al mencionado análisis de coocurrencias podemos manifestar que las barreras 
internas que, de forma específica, están vinculadas con las capacidades dinámicas de 
marketing son concretamente dos: 
 
La primera es la falta de información relacionada con oportunidades de licita-
ción (BIFIL). Las empresas EMS10 y EMB10 desarrollan iniciativas comerciales e invier-
ten en generar lazos estrechos con clientes y proveedores con la finalidad de aumentar 
la posibilidad de obtener oportunidades de licitación pública internacional:  
 
EMS10: “Cuando yo entré, había una persona que pertenecía al departamento comercial y que 
de alguna manera se movía por los mercados donde la empresa tenía interés, y que fundamen-
talmente era Latinoamérica” 
 
EMS10: “Pero en los primeros años, lo que hicimos fue acordar con la dirección un presupuesto, 
6.000 €, 10.000 €, una cosa así, para hacer las visitas directamente la gente del departamento. O 
si teníamos que hacer una visita al país, al BID, o directamente lo hacía yo, o directamente lo 
hacía mi director de proyectos y nosotros de primera mano era los que de alguna manera hacía-
mos esa labor de identificación más sobre el terreno” 
 
EMB10: “Al final hay que echar las redes. Yo me acuerdo en una visita que organizamos al BID en 
el marco de una misión comercial me reuní yo con la persona que llevaba proyectos como los 
que hacemos nosotros de apoyo a las empresas, entonces, Panamá en aquella época, tenía 10 
millones de euros para sacar licitaciones relacionadas con el apoyo a PYME. Contacté con una 
persona en Panamá y esta chica, hasta que cambió el gobierno, me iba enviando todos los meses 
licitaciones pequeñas, contratos que iban saliendo que nos interesaban y que nos íbamos pre-
sentando en esa época. Ahí se trata de tener una red y relativamente, es que depende, depende 
del país, y de dar con la persona que te ayude.” 
 
 
La segunda es la falta de información de los mercados objeto de licitación (BI-
FIM): La empresa EMS20 sugiere que es importante captar información directa y de ca-
lidad del mercado de destino de la contratación pública con el objetivo de aumentar la 
posibilidad de obtener éxito en las ofertas a través de un mejor conocimiento de costes, 
colaboradores, etc. y de una mejor rentabilidad en la ejecución posterior de los contra-
tos: 
 
EMS20: “A ver, nosotros somos muy de pisar el país, de pisar, de ver, de entender la realidad, de 
saber sí allí encajamos o no encajamos. Esa es una rueda que movemos constantemente, enton-






Las respuestas de las empresas entrevistadas sugieren que serían dos las barreras exter-
nas que pueden superarse gracias al desarrollo de capacidades dinámicas de marketing. 
 
La primera es el cumplimiento de requerimientos (BECRQ). La capacidad diná-
mica específica de gestión de cadena de suministro permite cumplir con requerimientos 
específicos solicitados en un pliego de condiciones de una licitación pública internacio-
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nal contratando colaboradores externos con capacidades, acreditaciones y/o habilida-
des específicas tal y como se desprende del análisis de la respuesta que da el entrevis-
tado EMS20 cuando se le pregunta si en la gestión de licitaciones, ha contado con la 
ayuda de consultores externos y en qué aspectos, indica que “Claro que sí… (…) en aque-
llos aspectos que solamente se puede hacer más que con ellos”. 
 
La segunda es la falta de rentabilidad de los contratos (BEFRP). Este tipo de ba-
rrera externa puede ser salvada gracias al desarrollo de la capacidad dinámica de mar-
keting específica “gestión de las relaciones con los clientes (CRM)” que facilita los acuer-
dos con el objetivo de preservar la rentabilidad de los contratos y salvar situaciones de 
posible pérdida debido a problemas exógenos a la propia licitación. También es una ba-
rrera que puede superarse gracias a la capacidad dinámica de marketing “gestión de la 
cadena de suministro” dado que en la fase de ejecución de las licitaciones internaciona-
les necesitan que sus proveedores cumplan con plazos de entrega determinados a riesgo 
de asumir costes y penalizaciones fijados por la administración pública. Se puede obser-
var en la respuesta de EMS20: 
 
EMS20: Esto la gente ni lo entiende, entonces tienes que hacer tu argumentario y explicarlo: 
“Esto, hemos hecho una revisión y podemos recortar si, pues mira, aquí que yo tenía previsto 
mandarte tres consultores durante dos semanas a hacer esto, vamos a hacer lo siguiente, yo te 
voy a mandar un consultor una semana y tú vas a poner tres juniors a su cargo y van a aprender 
a hacer lo que este señor iba a hacer. Pero luego, el trabajo lo vais a hacer vosotros. 
 
La tercera barrera es la de plazos cortos para preparación de ofertas (BEFTP). 
Este tipo de barrera externa puede ser salvada gracias al desarrollo de la capacidad di-
námica de marketing específica “gestión de la cadena de suministro”. El desarrollo de 
una relación eficiente con la cadena de proveedores permite que la empresa pueda 
cumplir con sus compromisos adquiridos con los organismos públicos cuando está eje-
cutando una licitación de la que ha sido adjudicatario. Se puede observar en la respuesta 
de EPB10: 
 
EPB10: “Si, si, no por ejemplo alguno de los productos que hacemos tenemos que comprar cosas 
en otros sitios que vengan a tiempo que tienes un plazo de entrega determinado y lo tienes que 
hacer deprisa para llegar a tiempo. 
 
Concluyendo, el hecho de que las empresas mantengan y desarrollen capacida-
des dinámicas de marketing específicas permiten superar algunas barreras externas e 
internas: falta de información sobre el anuncio de licitaciones (BIFIL), falta de conoci-
miento de los mercados (BIFIM), cumplimiento de requerimientos (BECRQ), plazos cor-
tos para preparación de ofertas (BEFTP) y falta de rentabilidad final de los contratos 
(BEFRP). Concretamente son las capacidades dinámicas de marketing específicas de ges-
tión de la cadena de suministro y gestión de las relaciones con los clientes (CRM) las que 
contribuyen a superar las barreras mencionadas. En relación a las capacidades de Desa-
rrollo de nuevos productos/servicios y de Construcción de marca no hay indicios de que 
ayuden a superar alguna de las barreras (Tabla 51).  
 
Se observa también que estas capacidades dinámicas específicas se desarrolla-
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rían en todas las fases de la licitación, salvo la relacionada con la de finalización o justi-
ficación de los contratos10. 
 
 




Código Descripción de la barrera 
% ocasiones ref-
erenciadas 








 BIFIL Falta de información sobre 
el anuncio de licitaciones 42,86% 
0 
Gestión de la cadena de suministro 
Gestión de las relaciones con los 
clientes (CRM) 
BIFIM Falta de conocimiento de 
los mercados  
14,29% 0,1,2 







BECRQ Cumplimiento de requeri-
mientos  
14,29% 1,2 Gestión de la cadena de  suministro 
BEFTP Plazos cortos para prepara-
ción de ofertas 
14,29% 2 Gestión de la cadena de suministro 
BEFRP Falta de rentabilidad final 
de los contratos 
14,29% 2 
Gestión de las relaciones con los 
clientes (CRM) 
Gestión de la cadena de suministro 
Fuente: Elaboración Propia 
 
 
5.8. CO-OCURRENCIA DE LAS CAPACIDADES DINÁMICAS GENÉRICAS 
INVESTIGADAS CON RESPECTO A LAS BARRERAS DE ACCESO AL 
MERCADO DE LAS LICITACIONES INTERNACIONALES 
 
Desde el punto de vista de los resultados obtenidos podemos observar el cruce que se 
ha producido entre las capacidades dinámicas y las barreras en el mercado de las licita-
ciones internacionales analizadas e identificadas en el estudio. Para representar la co-
ocurrencia entre las diferentes capacidades dinámicas y las barreras estudiadas se ha 
utilizado el coeficiente C. Para calcular este coeficiente nos basamos en enfoques toma-
dos del análisis cuantitativo de contenido11y representa la frecuencia de la co-ocurrencia 
de cada capacidad dinámica genérica con respecto a cada una de las barreras identifica-
das (Tabla 52).  
                                                          
10 Fase 0: Identificación de oportunidades, determinación y decisión 
    Fase 1: Preparación y presentación de la oferta 
    Fase 2: Ejecución de la licitación adjudicada 
    Fase 3: Finalización y/o justificación 
 
11 ¹El coeficiente C varía entre 0 (no hay códigos que co-ocurren) y 1 (los códigos co-ocurren siempre), y se calcula de la forma 
siguiente: C=nCo-ocurrencia CD+Barr/(nCapDin (vertical) + nBarreras (horizontal)) - nCo-ocurrencia CD+Barr. Donde nCo-ocurrencia 
CD+Barr es la frecuencia de co-ocurrencia de las capacidades dinámicas y las barreras de acceso al mercado y nCapDin (vertical) y 
nBarreras (horizontal)) son sus frecuencias de ocurrencia. 
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Tabla 52. Coeficiente-C y número de co-ocurrencias de capacidades dinámicas gené-
rica respecto a las barreras de acceso al mercado de las licitaciones internacionales 
 





la barrera al ac-
ceso al mer-

















































































0,05 42 0,03 39 0,00 41 0,10 75 0,00 38 0,18 
BECUL 
Diferencias cultu-
rales con socios 
extranjeros 
0,00 26 0,00 23 0,00 25 0,00 59 0,00 22 0,00 
BEERA 
Excesivos retra-
sos en la adminis-
tración 
















torias previas  
0,00 33 0,00 30 0,00 32 0,08 66 0,00 29 0,08 
BEFRP 
Falta de rentabili-
dad final de los 
contratos  










torias en el mer-
cado internacio-
nal de destino 
0,00 34 0,00 31 0,00 33 0,10 67 0,00 30 0,10 
BERPS 
Riesgos Políticos 
y Seguridad en 
mercado destino 
de licitación 







































vos y de gestión.  
0,00 32 0,00 29 0,00 31 0,02 65 0,00 28 0,02 
BIERF 
Escasez de recur-
sos financieros.  
0,00 31 0,00 28 0,00 30 0,02 64 0,00 27 0,02 
BIFCR 
Falta de conoci-












0,00 25 0,00 22 0,00 24 0,00 58 0,00 21 0,00 





des de gestión  




en las empresas 
0,00 32 0,00 29 0,00 31 0,00 65 0,00 28 0,00 
BIFIL 
Falta de informa-
ción sobre el 
anuncio de licita-
ciones 





0,00 30 0,00 27 0,00 29 0,07 63 0,00 26 0,07 
BIFRL 
Falta de recursos 
legales 
0,00 26 0,00 23 0,00 25 0,04 59 0,00 22 0,04 
BITCS 




0,00 28 0,04 25 0,00 27 0,03 61 0,00 24 0,07 
Fuente: elaboración propia a través de cálculos realizados por parte del software ATLAS.Ti. Al lado de los coeficientes 
se expresa el número de co-ocurrencias detectadas. 
 
Analizando la Tabla 52, se puede apreciar que la mayoría de las co-ocurrencias 
aparecen en las capacidades de networking, de adaptación, de aprendizaje y gestión del 
conocimiento, y en las de marketing. Esto nos indica que realmente las capacidades que 
las empresas deben de desarrollar con mayor intensidad en sus organizaciones son las 
relativas a extender y promover todo tipo de colaboraciones con socios que aporten 
experiencias complementarias, con organismos públicos y asesorías y consultorías es-
pecializadas, en todas aquellas áreas donde la empresa, debido a su estructura, no 
puede tener un óptimo conocimiento. También serían importantes, capacidades que 
vayan dirigidas a la consecución de información y conocimiento y su posterior integra-
ción y explotación para tener resultados en el ámbito de las licitaciones internacionales 
y las que permitan a la organización una rápida adaptación sobre todo cuando la admi-
nistración fija plazos de tiempo cortos para preparar y presentar ofertas. Por último, las 
empresas deben desarrollar capacidades que vayan dirigidas a obtener más información 
de los mercados objetivo, promuevan y desarrollen la relación con los propios clientes 
institucionales, y permitan estrechar y gestionar mejor las relaciones con proveedores y 
colaboradores dentro de la cadena de suministro. 
 
Concretamente las capacidades dinámicas de networking identificadas en las 
empresas entrevistadas son importantes y útiles, según los resultados obtenidos, para 
superar las barreras relacionadas con: 
 
1. El cumplimiento de requerimientos 
2. Necesidad de aportar experiencias y trabajos previos 
3. Cumplimiento de normas administrativas y regulatorias en el mercado interna-
cional de destino 
4. Falta de conocimiento del mercado 
 
Las capacidades de aprendizaje y adquisición e integración de conocimiento ayu-
dan a las PYME cuando necesitan superar fundamentalmente las siguientes barreras: 
 
1. El cumplimiento de requerimientos 
2. Falta de información sobre el anuncio de licitaciones 




Las capacidades de adaptación son de gran ayuda también para las PYME cuando 
necesitan superar la barrera relacionada con los plazos cortos para preparación de ofer-
tas. 
 
Por otro lado, las capacidades de marketing son muy útiles en las empresas pe-
queñas y medianas cuando necesitan superar, sobre todo, la falta de información sobre 
el anuncio de licitaciones. 
 
Un análisis detenido de las co-ocurrencias por tipo de barreras sugiere que las 
capacidades dinámicas genéricas de internacionalización no son igual de útiles para su-
perar barreras externas e internas. Desde un punto de vista global podemos ver que las 
capacidades dinámicas de internacionalización acumulan más valor de coeficiente “C” 
de co-ocurrencia 12 cuando se refieren a las barreras externas que a las internas (Tabla 
52). 
 
En este sentido, podemos apreciar que las capacidades de adaptación están di-
rectamente vinculadas a la superación de barreras externas mientras que las de apren-
dizaje y adquisición e integración de conocimiento, networking y de marketing servirían 
de una forma más equitativa tanto a barreras externas como internas (Tabla 53). 
  
                                                          
12  El coeficiente C varía entre 0 (no hay códigos de co.-ocurren) y 1 (los códigos co-ocurren siempre), y se calcula de la forma 
siguiente: C=nCo-ocurrencia CD+Barr/(nCapDin (vertical) + nBarreras (horizontal)) - nCo-ocurrencia CD+Barr. Donde nCo-ocurrencia 
CD+Barr es la frecuencia de co-ocurrencia de las capacidades dinámicas y las barreras de acceso al mercado y nCapDin (vertical) y 
nBarreras (horizontal) son sus frecuencias de ocurrencia. 
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Tabla 53. Análisis de principales co-ocurrencias de capacidades dinámicas genéricas 




Capacidades Dinámicas Internacionalización 
Código 
barrera 
Descripción de la barrera al acceso al 
mercado de las licitaciones interna-
cionales 
Aprendizaje y adqui-
sición e integración 
de conocimiento 
Adaptación Marketing Networking 
Coeficiente Coeficiente Coeficiente Coeficiente 
BECRQ Cumplimiento de requerimientos 0,05 0,03 0,00 0,10 
BEFEX 
Necesidad de demostrar experiencias 
y trayectorias previas (Aversión al 
riesgo por parte de la administracion) 
0,00 0,00 0,00 0,08 
BEFTP 
Plazos cortos para preparación de 
ofertas 
0,03 0,08 0,04 0,00 
BENOR 
Cumplimiento normas administrativas 
y regulatorias en el mercado interna-
cional de destino 
0,00 0,00 0,00 0,10 
BIFIL 
Falta de información sobre el anuncio 
de licitaciones 
0,11 0,00 0,11 0,03 
IFIM Falta de conocimiento del mercado 0,00 0,00 0,00 0,07 
Fuente: elaboración propia a través de cálculos realizados por parte del software ATLAS.Ti. Al lado de los coeficien-




5.9. CAPACIDADES DINÁMICAS ESPECÍFICAS IDENTIFICADAS QUE 
PERMITEN A LAS PYME ACCEDER AL MERCADO DE LICITACIONES 
PÚBLICAS INTERNACIONALES CON ÉXITO 
 
Desde el punto de vista de las capacidades dinámicas, en el trabajo de investigación se 
confirma la identificación de una considerable variedad de capacidades dinámicas espe-
cíficas en las empresas entrevistadas (Tabla 54). 
Como se puede observar las capacidades dinámicas específicas identificadas a lo largo 
del trabajo de investigación provienen de las cinco capacidades dinámicas genéricas es-
tudiadas, pero se observa que un parte importante de las mismas son capacidades di-
námicas de networking. Se puede concluir que la mayor parte de capacidades dinámicas 
desarrolladas por las PYME son las relacionadas con sus capacidades de asociarse con 
otras empresas, de apoyarse en organismos públicos y en colaboradores externos que 
intentan desarrollar su actividad en el mercado de las licitaciones internacionales. 
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Capacidad dinámica específica identificada para empresas que acceden  
al mercado de las licitaciones internacionales 
Visión empresarial 
Establecimiento de una estrategia 
Fijación de Objetivos específicos 
Asunción de Riesgos 
Impulso de la innovación 
Aprendizaje y  
gestión del  
conocimiento 
Adquisición del conocimiento 
Transformación del conocimiento 
Explotación del conocimiento 
Networking 
Establecimiento de contactos con locales en el país de la potencial licitación 
Establecimiento de contactos con locales en el país de la empresa licitante 
Seguimiento de los contactos 
Identificar y analizar carencias de la empresa 
Definir el perfil de socio(s) a buscar  
Definir los criterios que deben cumplir los posibles socios 
Identificación y gestión de relaciones para búsqueda de socio 
Selección de la persona que buscará/seleccionará el socio 
Comparación, selección y negociación con el socio seleccionado 
Gestión de la relación empresarial y personal integrando recursos y desarrollando protocolos 
Gestión de conflictos con licitador  
Gestión de conflictos con socio 
Establecer relaciones locales adicionales 
Capacidades de networking desarrolladas para el establecimiento de futuros proyectos 
Adaptación 
Cambios en los modelos de negocio 
Cambio de procesos y procedimientos 
Modificación en la estructura de recursos internos de la empresa  
Marketing 
Gestión de la demanda 
Creación de conocimiento del mercado. Aprendizaje del mercado 
Construcción de marca 
Gestión de las relaciones con los clientes (CRM) 
Desarrollo de nuevos productos 
Gestión de la cadena de suministro 
Fuente: Elaboración Propia 
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5.10. BARRERAS AL ACCESO AL MERCADO DE LAS LICITACIONES PÚ-
BLICAS INTERNACIONALES QUE LOGRAN SER SUPERADAS POR 
LAS CAPACIDADES DINÁMICAS ESPECÍFICAS IDENTIFICADAS EN 
LA INVESTIGACIÓN 
 
A modo de resumen, las capacidades dinámicas específicas identificadas en la investiga-
ción y que han sido vinculadas a la superación de barreras al acceso al mercado de las 
licitaciones públicas internacionales con éxito son numerosas. Estas capacidades diná-
micas aparecen de forma desigual en cada una de las fases de licitación pública. Las ca-
pacidades dinámicas específicas, las barreras concretas que ayudan a superar, así como 
la fase concreta de la licitación donde se desencadena puede observarse en la Tabla 55. 
 
Tabla 55. Capacidades dinámicas específicas que superan barreras en el mercado de 































zaje y gestión del  
conocimiento 
Establecimiento de una estrategia 
Asunción de riesgos 
1,2,3 
Capacidad de Visión 
empresarial 





Falta de información so-
bre los mercados des-




zaje y gestión del 
 conocimiento 
Establecimiento de una estrategia 




Identificar y analizar carencias de la empresa 
Definir el perfil de socio(s) a buscar  
Definir los criterios que deben cumplir los posibles socios 
Identificación y gestión de relaciones para búsqueda de so-
cio 
Selección de la persona que buscará/seleccionará el socio 
Comparación, selección y negociación con el socio seleccio-
nado 
0,1,2 
Capacidad de  
marketing 





Falta de información so-




Capacidad de Visión 
empresarial 




Establecimiento de contactos con locales en el país de la po-
tencial licitación 
Establecimiento de contactos con locales en el país de la em-
presa licitante 




Gestión de la cadena de suministro 




Falta de conocimiento 
sobre los requerimientos 
habituales a cumplir 
1,2,3 
Capacidad de Visión 
empresarial 




Identificar y analizar carencias de la empresa 
Definir el perfil de socio(s) a buscar  
Definir los criterios que deben cumplir los posibles socios 
Identificación y gestión de relaciones para búsqueda de so-
cio 
Selección de la persona que buscará/seleccionará el socio 
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Comparación, selección y negociación con el socio seleccio-
nado 
BIFRL Falta de recursos legales 1 
Capacidad de  
networking 
Identificar y analizar carencias de la empresa 
Definir el perfil de socio(s) a buscar  
Definir los criterios que deben cumplir los posibles socios 
Identificación y gestión de relaciones para búsqueda de so-
cio 
Selección de la persona que buscará/seleccionará el socio 
Comparación, selección y negociación con el socio seleccio-
nado 
BIERF 
Escasez de recursos fi-
nancieros.  
1 
Capacidad de  
networking 
Identificar y analizar carencias de la empresa 
Definir el perfil de socio(s) a buscar  
Definir los criterios que deben cumplir los posibles socios 
Identificación y gestión de relaciones para búsqueda de so-
cio 
Selección de la persona que buscará/seleccionará el socio 





Tamaño de los contra-




Capacidad de  
networking 
Identificar y analizar carencias de la empresa 
Definir el perfil de socio(s) a buscar  
Definir los criterios que deben cumplir los posibles socios 
Identificación y gestión de relaciones para búsqueda de so-
cio 
Selección de la persona que buscará/seleccionará el socio 
Comparación, selección y negociación con el socio seleccio-
nado 
1,2 
Capacidad de  
adaptación 





Escasez de recursos ad-
ministrativos y de ges-
tión.  
1 
Capacidad de  
networking 
Identificar y analizar carencias de la empresa 
Definir el perfil de socio(s) a buscar  
Definir los criterios que deben cumplir los posibles socios 
Identificación y gestión de relaciones para búsqueda de so-
cio 
Selección de la persona que buscará/seleccionará el socio 
Comparación, selección y negociación con el socio seleccio-
nado 
1,2 
Capacidad de  
adaptación 
Modificación de la estructura de recursos internos de la em-
presa 
BIFHI 
Falta de habilidades idio-
máticas en las empresas 
0,1,2,3 
Capacidad de  
adaptación 


















Capacidad de Visión 
empresarial 




Identificar y analizar carencias de la empresa 
Definir el perfil de socio(s) a buscar  
Definir los criterios que deben cumplir los posibles socios 
Identificación y gestión de relaciones para búsqueda de so-
cio 
Selección de la persona que buscará/seleccionará el socio 
Comparación, selección y negociación con el socio seleccio-
nado 
2 
Capacidad de  
adaptación 
Modificación de la estructura de recursos internos de la em-
presa 
Cambio de procesos y procedimientos 
1,2 
Capacidad de  
marketing 
Gestión de la cadena de suministro 
BECPR 




Capacidad de Visión 
empresarial 
Capacidad de transformación del conocimiento 
1 y 2 
Capacidad de network-
ing 
Identificar y analizar carencias de la empresa 
Definir el perfil de socio(s) a buscar  
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Definir los criterios que deben cumplir los posibles socios 
Identificación y gestión de relaciones para búsqueda de so-
cio 
Selección de la persona que buscará/seleccionará el socio 
Comparación, selección y negociación con el socio seleccio-
nado 
Gestión de la relación empresarial y personal integrando re-
cursos y desarrollando protocolos 
Gestión de conflictos con licitador  
Gestión de conflictos con socio 
Establecer relaciones locales adicionales 
BEFTP 
 
Plazos cortos para pre-
paración de ofertas 
1 
Capacidad de Visión 
empresarial 
Capacidad de transformación del conocimiento 
1 
Capacidad de  
adaptación 





torias en el mercado in-




Gestión de la relación empresarial y personal integrando re-
cursos y desarrollando protocolos 
Gestión de conflictos con licitador  
Gestión de conflictos con socio 
Establecer relaciones locales adicionales 
BEFEX 
Necesidad de demostrar 
experiencias y trayecto-
rias previas (Aversión al 
riesgo por parte de la  
administración)  
1 
Capacidad de  
networking 
Identificar y analizar carencias de la empresa 
Definir el perfil de socio(s) a buscar  
Definir los criterios que deben cumplir los posibles socios 
Identificación y gestión de relaciones para búsqueda de so-
cio 
Selección de la persona que buscará/seleccionará el socio 
Comparación, selección y negociación con el socio seleccio-
nado 
BERPS 
Riesgos Políticos y Segu-
ridad en mercado des-





Gestión de la relación empresarial y personal integrando re-
cursos y desarrollando protocolos 
Gestión de conflictos con licitador  
Gestión de conflictos con socio 
Establecer relaciones locales adicionales 
BEFCA 
Falta de comunicación 





Establecimiento de contactos con locales en el país de la po-
tencial licitación 
Establecimiento de contactos con locales en el país de la em-
presa licitante 
Seguimiento de los contactos  
Identificar y analizar carencias de la empresa 
Definir el perfil de socio(s) a buscar  
Definir los criterios que deben cumplir los posibles socios 
Identificación y gestión de relaciones para búsqueda de so-
cio 
Selección de la persona que buscará/seleccionará el socio 
Comparación, selección y negociación con el socio seleccio-
nado 
Gestión de la relación empresarial y personal integrando re-
cursos y desarrollando protocolos 
Gestión de conflictos con licitador  
Gestión de conflictos con socio 
Establecer relaciones locales adicionales 
BEFCM 
Fluctuaciones de cambio 
(moneda) 
1,2 
Capacidad de  
networking 
Identificar y analizar carencias de la empresa 
Definir el perfil de socio(s) a buscar  
Definir los criterios que deben cumplir los posibles socios 
Identificación y gestión de relaciones para búsqueda de so-
cio 
Selección de la persona que buscará/seleccionará el socio 
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Comparación, selección y negociación con el socio seleccio-
nado 
Gestión de la relación empresarial y personal integrando re-
cursos y desarrollando protocolos 
Gestión de conflictos con licitador  
Gestión de conflictos con socio 
Establecer relaciones locales adicionales 
BERPS 
Riesgos Políticos y Segu-




Capacidad de  
adaptación 
Modificación de la estructura de recursos internos de la em-
presa 
Cambio de procesos y procedimientos 
BEFRP 
Falta de rentabilidad fi-
nal de los contratos 
2 
Capacidad de  
adaptación 
Modificación de la estructura de recursos internos de la em-
presa 




Gestión de las relaciones con los clientes (CRM) 
Gestión de la cadena de suministro 
Fuente: Elaboración propia 
 
Desde el punto de vista de las barreras se puede constatar que el desarrollo de 
capacidades dinámicas específicas facilita la superación de 19 tipos de barreras diferen-
tes, de las que 9 son internas y 10 externas. 
 
Sin embargo, desde la perspectiva de las fases de la licitación, se puede concluir 
que el desarrollo de capacidades dinámicas específicas consigue ayudar a mejorar los 
resultados sobre todo en las fases 1 y 2, y tienen menor incidencia en las fases 0 y 3. Por 
tanto, las capacidades dinámicas específicas identificadas, fundamentalmente actúan y 
son útiles para superar barreras relacionadas con la preparación y presentación de las 
ofertas y la posterior ejecución o suministro del contrato adjudicado. Si bien, son menos 
relevantes cuando las empresas se disponen a identificar anuncios de licitación interna-
cionales y cuando realizan la justificación y finalización del proceso de licitación (Tabla 
56). 
 
Tabla 56. Capacidades dinámicas específicas en cada fase de licitación 
Fases de la 
 licitación 
Ocasiones CD específica  
actúa en cada fase 
% 
Fase 0 8 14,29% 
Fase 1 23 41,07% 
Fase 2 20 35,71% 
Fase 3 5 8,93% 
Fuente: Elaboración propia 
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5.11. RESULTADOS EMPRESARIALES FRUTO DEL DESEMPEÑO EN EL 
MERCADO DE LAS LICITACIONES INTERNACIONALES 
 
Del análisis de las respuestas de los entrevistados se observa que, como resultado de la 
actividad de las PYME en el mercado de las licitaciones, éstas obtienen efectos positivos 
en numerosas facetas, no solo desde el punto de vista de una mayor facturación y ren-
tabilidad. El hecho de ser un mercado muy competitivo en el que deben cumplir con 
estándares y requerimientos muy exigentes y donde se miden con empresas de todo el 
mundo, hace que la empresa mejore sensiblemente en aspectos como la innovación y 
desarrollo de nuevos productos/servicios, procesos de internacionalización, estabilidad 
económica, índice de morosidad, estrategia de marketing, la organización y manage-
ment (procesos y rutinas), y en el crecimiento y motivación de los recursos humanos.  
 
Innovación y desarrollo de nuevos productos (RIDNP)  
Las respuestas de las empresas entrevistadas sugieren claramente que el hecho de ha-
ber participado en licitaciones internacionales les impulsa a obtener conocimiento, ex-
periencias diferentes, ideas y finalmente mejorar sus productos y servicios en otros mer-
cados. Es decir, las empresas, más allá de tener capacidades dinámicas de marketing 
específicas, son capaces de impulsar la innovación como consecuencia de la experiencia 
adquirida en la participación en este mercado, tal y como se desprende del análisis de 
las respuestas de las entrevistados EPS11, EPS30, EPS20, EMS10 y EMB10: 
 
EPS11: “Sí, claro, además toda la experiencia que se adquiere en una licitación internacional 
como la que hemos hecho en Italia nos sirve como referencia para poder licitar ahora en la suiza 
y todo eso lo aplicamos en los trabajos que hacemos aquí” 
 
EPS11: “Efectivamente, si este equipo funciona, si ese equipo se ha vendido bien, el cliente lo ha 
comprado y le ha funcionado, lo ponemos a la venta para otros trabajos similares.” 
 
EPS11: “Nosotros hemos abierto una línea nueva en mantenimiento de redes eléctricas en la que 
la empresa no tenía conocimiento y la hemos abierto en Panamá a través de una licitación inter-
nacional y eso nos está abriendo, pues otra línea de negocio, nuevo mercado, nuevo país. En este 
país luego…. tenemos una de logística también, por ejemplo, que ya está situada, o sea desarrollo 
internacional en general, volumen de negocio” 
 
EPS30: “Si, la verdad es que también el acudir a estas licitaciones internacionales sacamos ideas, 
sacamos ideas.” 
 
EPS30: “la expertice que adquieres en este tipo de proyectos, pues te lo aplicas a los proyectos 
nacionales.” 
 
EPS30: “por ejemplo en el área de la negociación, a la hora de trabajar con personas externas es 
algo que hemos mejorado. Luego a la hora de integrar también esos protocolos externos a los 
protocolos internos de trabajo de la empresa, con lo cual, hemos tenido que ser ágiles y flexibles 
a la hora de incorporar estos nuevos procedimientos y cada uno de ellos los hemos incorporado 
posteriormente porque nos han resultado útiles con lo cual es también una fuente de innovación 
a la hora de mejorar las relaciones entre nosotros en este tipo de trabajo” 
 
EPS30: “Bueno, la verdad que, al haber trabajado con colaboradores externos, pues la maneras 
o formas de comunicación han sido distintas, porque trabajas con colaboradores que tienen otra 
cultura, que tienen otra forma de trabajar. Al final pues todo ese know -how, pues se implementa 
también en los genes digamos de nosotros, de nuestra propia empresa y nos sirve de ayuda para 
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todo el tema de la innovación” 
 
EPS20: “Y ya, por último, ¿dónde has notado más mejoras? ¿En la cifra de negocios, en la cuota 
de mercado, en la rentabilidad, en el acceso a nuevos mercados, es un poco repetitivo, pero 
bueno, finalmente donde crees… en la mejora del posicionamiento de la empresa, donde crees 
que has notado más mejora? O en una mezcla de varias claro… En una mezcla de varias, no des-
tacaría una en particular. Sería destacar todas ellas. Un poquito en cada una de ellas…” 
 
EPS20: “Hemos mejorado digamos un poco nuestro know-how y nuestro producto paquetizado 
y teníamos un poco... Cada vez que haces un proyecto grande tu know-how crece y tu producto 
lo llevas a mejorarlo” … “yo creo que sería mejora de nuestros servicios” 
 
EMS10: “entonces el departamento de proyectos normalmente es el candidato más lógico al 
inicio para que entre en contacto con quien vaya a llevar la parte internacional” 
 
EMB10: “es una fuente de ingresos, y es una fuente de conocimiento para la empresa” 
 
Mejoras organizativas: procesos y rutinas en la cultura de empresa (RMORG) 
También se han identificado numerosas evidencias de que la participación de las em-
presas en procesos de licitación internacional ha permitido a las mismas integrar nuevas 
formas y métodos de trabajo en forma de cambio de procesos y rutinas: 
 
EPS11: “pues a lo mejor en el I+D y en Desmantelamientos, que es los…, bueno y en PR, en todos, 
un poco en todos. Sí, no sabría decirte en cual…. Cada licitación te da una experiencia en el ser-
vicio. En todos en realidad…” 
 
EPS30: “Si, la verdad es que toda esta experiencia, al haber licitado ya en proyectos anteriores, 
lo que nos hace es mejorar. En aquellos puntos en los cuales, a lo mejor tardábamos más tiempo 
en recoger información o redactar algún tipo de memoria, pues ha sido más fácil el poderlo ha-
cer” 
 
EPS30: “por ejemplo en el área de la negociación, a la hora de trabajar con personas externas es 
algo que hemos mejorado. Luego a la hora de integrar también esos protocolos externos a los 
protocolos internos de trabajo de la empresa, con lo cual, hemos tenido que ser ágiles y flexibles 
a la hora de incorporar estos nuevos procedimientos y cada uno de ellos los hemos incorporado 
posteriormente porque nos han resultado útiles con lo cual es también una fuente de innovación 
a la hora de mejorar las relaciones entre nosotros en este tipo de trabajo” 
 
EPS30: “Luego también a la hora de incorporar nuevos procesos de trabajo, pues la verdad es 
que eso ha mejorado nuestros propios procesos internos, porque al ir a licitaciones son muy es-
trictos en ciertas áreas, con lo cual eso ha mejorado la forma de trabajar a nivel interno 
 
EPS30: “…departamento técnico, que es el que prepara todas las memorias, el departamento de 
comunicación, que tiene que adaptarse también a distintas formas de otras culturas y también 
el departamento administrativo -  financiero, al trabajar con avales, con otro tipo de monedas, 
bueno, siempre pues eso también tienes que aprender” 
 
EMS20: “Si hay departamentos que se han beneficiado más que otros, pero más porque asumen 
la… porque cada uno se especializa en un proceso o en una parte del proceso” 
 
EMS20: “Aquí tendremos una docena larga de los doscientos que somos, más, habrá unos quince 
que son buenos consultores, buenos consultores, saben organizarse el trabajo, saben, como es-
tán muy descentralizados, yo identifico el mercado, con los departamentos desarrollamos opor-
tunidades, ganamos las licitaciones, se despliegan las tareas, y las tareas al final te va venir uno 
o una que está hablando con una o uno en la otra punta del mundo organizándose el trabajo. Y 
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eso es cultura que ha ido entrando en la casa, pues todos estos años a base de las oportunidades 
que nos permitieron movilizar a todo el mundo” 
 
EMS10: “Si, te voy a dar otro ejemplo que también es muy gráfico. La empresa para la que yo he 
trabajado estaba acreditada en diversos sistemas de calidad 9001 típico de gestión, el 16000 otro 
muy típico. Bueno, a nosotros siempre nos venía la re-acreditación, o será cuando vienen a hacer 
la visita y tal. Mi departamento siempre lo elegía empresa para que se hicieran los controles de 
auditoría porque estos proyectos son muy exquisitos. Quiero decir, todos estos proyectos tienen 
que venir auditados por auditor externo, tienen unos protocolos de seguimiento y control de la 
gestión muy sofisticado. Todo eso va a estar a un nivel probablemente mucho más avanzado que 
muchos otros departamentos típicos y generales de empresa. No en esta empresa, sino muchas 
empresas. Entonces esa pauta de mi departamento sí que valía como ilustración para otros de-
partamentos. El certificado de la empresa, o sea, el certificado de calidad de la empresa que se 
había hecho en base a una serie de departamentos entre los que se encontraba el mío, luego era 
una cuestión que evidentemente se distribuía al resto de departamentos para que se fueran me-
jorando” 
 
EMS10: “En el caso concreto del que te hablo sí. Pero en general diría que también. O sea, porque 
los procedimientos, como te digo, son muy exquisitos en cuanto al control de la gestión, entre 
otros casos porque todos estos proyectos por encima de cierto monto van auditados. O sea, tie-
nes un auditor externo que te va a controlar absolutamente todo. No tanto a nivel, o sea, no es 
una auditoría económica sino una auditoría en cuanto a la imputación de ingresos y gastos a que 
todo este secuenciado en la secuencia de hitos que tú has programado, que todo corresponda 
en cuanto a gastos elegibles y no elegibles. O sea, hay toda una serie de regulaciones, que son 
muy exigentes y que, de alguna manera tú tienes que cumplir. Como las cumples y las documen-
tas redunda necesariamente en el resto de la empresa siempre que la empresa esté certificada 
en calidad y qué desee beneficiarse de ello” 
 
EMS10: “Puede influir también lo que decíamos, pues en temas de procedimientos, sobre todo 
de gestión, es una cuestión que sin duda si la empresa se quiere beneficiar lo va a tener que hacer 
por lo que te digo, por la exquisitez de la gestión de este tipo de proyectos. Y luego lo que tiene 
que haber detrás siempre es una estrategia que te permita realimentar tu propio negocio aquí. 
Es decir, que se puedan establecer pasarelas, como te decía, entre diferentes departamentos, 
que el departamento de proyectos de proyectos aquí se pueda beneficiar de los de fuera o a la 
inversa. Que tú puedas maximizar la capacidad de tu departamento de proyectos llevando parte 
de ellos fuera. Serían los cuatro ejes fundamentales” 
 
EMS10: “mejora en los departamentos de asuntos generales, la gente que lleva gestión quiero 
decir, pueden tener un mayor conocimiento de tipos de trámites.” 
 
EMS10: “Entonces los departamentos de asuntos generales en protocolos de implantación de 
sistemas de calidad, de temas de contabilidad, todas estas cuestiones, pueden beneficiarse mu-
cho de este tipo de cuestiones sobre todo que si hay pequeñas modificaciones en cómo se tratan 
bien.” 
 
EPS12: “Por supuesto, pero no solo en proceso desde el punto de vista técnico, en procesos desde 
el punto de vista organizativo, para trabajar por ejemplo en Francia, nosotros hemos tenido que 
pasar una auditoria muy, muy exhaustiva, muy exigentes. Eso ha hecho que nosotros en nuestra 
propia organización aquí en España tuviéramos que cambiar.” 
 
EPS12: “licitaciones, pero han tenido que crecer los departamentos corporativos, sobre todo, 
porque el de operaciones, que es el que yo llevo, aquí las operaciones, comercial, venta, marke-
ting, en fin, todo, dentro de operaciones. Luego está recursos humanos, finanzas, tecnologías de 
la información, todos esos se han tenido que dimensionar, por tanto, ha afectado a toda la em-
presa.” 
 
EPB10: “Entonces ¿qué departamento es el que más ha beneficiado de esto? Administración y 





EMB10:” Si, o sea, ahí por ejemplo los sistemas que utilizan de evaluación de marco lógico noso-
tros hemos hecho cursos internos para el personal para saber, aunque luego no los pongas en 
marcha, son herramientas de gestión de proyectos que está muy bien conocer, y que son todos 
americanos, vienen todos de Estados Unidos.” 
 
EMB10: “Si, yo creo que sí. Sí, es más incluso nosotros en las ofertas que, por una parte, a la hora 
de presentar una oferta, una licitación, yo tengo ahí modelos de ofertas que hemos presentado 
en consorcios, y si al final te hacen llegar esa información al resto de… si no eres líder muchas 
veces no te dan la oferta porque eso en información confidencial de cada uno pero en las que 
me han hecho llegar hay una forma de plantear el proyecto, de organizar una metodología de 
trabajo que muchas veces tú por ti mismo no llegarías ahí nunca” 
 
Mejora de sus procesos de internacionalización (RMINT) 
Se constata que cuando las empresas participan en proceso de licitación internacional 
aumentan sus resultados de expansión a otros mercados. Se confirma por tanto que la 
contratación pública internacional es una modalidad muy interesante de internacionali-
zación de las empresas, concretamente de las PYME y que permite no solamente inter-
nacionalizar las empresas en los países donde se desarrolla o ejecuta la correspondiente 
licitación, sino que también lo permite en otros mercados gracias al conocimiento ad-
quirido y a las relaciones iniciadas con clientes y socios tal y como podemos observar en 
las siguientes citas: 
 
EPS11: “Claro, sobretodo en internacional es lo interesante, por ejemplo, en Eslovaquia nos in-
teresaba meternos con las condiciones mínimas, digamos, porque era una descontaminación de 
un pre-desmantelamiento y nosotros somos especialistas en desmantelamiento y entonces luego 
podríamos haber continuado y ya conoces un poco el área, conoces al cliente, conoces empresas 
locales que te puedan dar soporte puntual. Vas conociendo, vas metiéndote un poco en ese país, 
conoces cómo funcionan y ya vas consiguiendo más contratos, entonces ¿solemos arriesgar? si 
tiene un valor añadido el proyecto?, sí, a futuro” 
 
EPS11: “Sí, claro, además toda la experiencia que se adquiere en una licitación internacional 
como la que hemos hecho en Italia nos sirve como referencia para poder licitar ahora en la suiza 
y todo eso lo aplicamos en los trabajos que hacemos aquí.” 
 
EPS11: “Las demás sí, ¿Habéis llegado a abrir nuevos mercados para la empresa gracias a las 
licitaciones? Si.” 
 
EMS20: “Ha habido organizaciones de nuestro tipo que han ido a un país, han hecho una licita-
ción, les ha gustado y se han implantado” 
 
EMS20: “A ver, nos hemos presentado, pues igual nos hemos presentados en licitaciones en cua-
renta o cincuenta países. ¿Ganarlas? Probablemente no tanto, hemos ganado en, vamos a ver, 
en unos veinte. Unos veinte porque después hay algunos que tienen una ejecución dispersa ¿sa-
bes? La verdad que tienen… accedes a muchos países distintos que nos los pisarías porque no 
tienen licitaciones propias. Cuando haces una acción en Etiopía, Tanzania, África del Sur, Senegal, 
Cabo Verde, pero son dentro de licitaciones que incorporan acciones en distintos países.” 
 
EMS10: “Eso una de las cosas que a mí me hubiera gustado hacer. Porque evidentemente hay 
mercados que yo conocía y que conocía bien y que sigo conociendo y que sigo involucrado y 
trabajando en ellos y algunos de estos proyectos te dan un espaldarazo muy grande” 
 
EPS12: “Sí, sí, mercados que aquí no tenemos, es más nuestra primera idea es exportar el modelo 
de aquí y nos hemos dado cuenta de que no, de que precisamente con el modelo que tenemos 
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aquí, que estamos adaptados al tamaño del mercado. Claro, tú imagínate, nuestro core business 
sector aquí es nuclear, llevamos treinta y tantos años trabajando en el sector nuclear, somos la 
empresa líder en nuestro sector, en el tema nuclear, sector de mantenimiento y limpieza. Pues 
nosotros, te puedo decir que, si nos comparamos con Francia, que son 19 centrales nucleares, 
frente a las 6 que hay aquí, pero de esas 19 centrales son 58 reactores y aquí hay siete u ocho, el 
tamaño del mercado es brutal, con lo cual, con eso lo puedes…” 
 
EMB10: “nosotros siempre proponemos a las empresas que las licitaciones son una plataforma 
de acceso al mercado. Incluso con la mínima ganancia o con ganancia cero, merece la pena el 
resultar una oferta, el montar una oficina de proyecto, o el desplazar a gente, el tener contacto 
con la administración de allí que te puede llevar a otro tipo de contactos o de proyectos”. 
 
EMB10: “Ahí, para nosotros abrir mercado nuevo es hacer contactos con entidades públicas con 
las que podamos hacer otras cosas. Y en cuanto a eso, si, casi exclusivamente con América Latina, 
porque hemos hecho otros proyectos en otros países, pero al final no han ido a ningún sitio.” 
 
EMB10: “O sea, es quizá en la mejor vía para relacionarte con la administración pública en otro 
país, si vas con un proyecto que paga por ejemplo el Banco Mundial y que luego te puede llevar 
a instalar tu empresa y a hacer proyectos como empresa local y esa fue la vía de entrada de 
muchas empresas…” 
 
EMB10: “luego puedes hacer más negocios en el país” 
 
El entrevistado EMS20 a la pregunta de si el hecho de participar en licitaciones 
internacionales les ha servido para abrir mercados indica que: “siempre lo haces, tienes 
que hacerlo con una visión estratégica y a la vez pragmática, ¿no?” 
 
Mejoras en la estrategia de marketing de la empresa (REMKT) 
Otro de los aspectos que sugieren mejoras en la empresa fruto de su desempeño en el 
mercado de las licitaciones públicas internacionales es la mejora de diferentes aspectos 
de la estrategia de marketing de las empresas, como son un aumento de la visibilidad y 
posicionamiento comercial de la empresa, una mejor notoriedad de marca y desarrollo 
de sus políticas de comunicación. También se han identificado numerosas evidencias de 
que la participación de las PYME en procesos de licitación internacional les ha permitido 
integrar nuevas formas y métodos de trabajo: 
 
EPS11: “Para nosotros sobre todo en nuevas referencias, amplía nuestro campo de actuación. 
Referencias nuevas y actualizadas, claro.” 
 
EPS30: “Bueno, la verdad que, al haber trabajado con colaboradores externos, pues la maneras 
o formas de comunicación han sido distintas, porque trabajas con colaboradores que tienen otra 
cultura, que tienen otra forma de trabajar. Al final pues todo ese know -how, pues se implementa 
también en los genes digamos de nosotros, de nuestra propia empresa y nos sirve de ayuda para 
todo el tema de la innovación” 
 
EPS30: “notoriedad que adquieres cuando vas a un proyecto nacional y dices que has trabajado 
con organismos internacionales, pues la verdad, lo tienen en cuenta a la hora de darte el pro-
yecto” 
 
EMS20: “Es un conjunto de factores que te da unos resultados que, sí que podrían sistematizar 
alguna manera en algún manual, pero siempre quedaría, siempre faltaría algo que se adquiere 
con el tiempo, que es la cintura para poder enfrentarte a todas las incertidumbres, sobre todo a 
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la ejecución, pero es lo que te da… hacer una ejecución de una licitación impecable es tu tarjeta 
de presentación para los cimientos, entonces, es todo… “ 
 
EPS20: “Imagen, si trabajas para a una empresa grande, ¡ah!  ¡Vosotros habéis trabajado con la 
ONU!”. No puede ser cualquiera. Entonces, por lo menos cuando viene una empresa grande, 
pues siempre te da un poco de más… a la hora de presentar tus credenciales, no lo es mismo, es 
decir, estamos aquí, somos cuatro gatos, somos unos mataos si tú quieres, pero hemos trabajado 
y estamos trabajando ahí” 
 
EMS10: “Mira yo te voy a decir literalmente lo que me dijo a mí mi presidente cuando yo entré a 
la empresa. Mira, queremos que te ocupes de ello, queremos que presentes proyectos queremos 
que ganes proyectos y si además ganamos dinero mucho mejor, pero en el fondo, lo que a mí me 
hace mucha ilusión es que yo pueda colgar en mi página web y tal que estamos haciendo cosas 
a nivel internacional porque son solamente aquí va a ser una etiqueta una medalla para que 
nacionalmente o sea a nivel nacional nos abran las puertas.” 
 
EMS10: “lo segundo la cuestión de visibilidad y notoriedad. Un poco la imagen que puedas dar, 
ya no sólo a nivel internacional sino en tu propio mercado donde te desenvuelves principal-
mente.” 
 
EMS10: “Luego puedes tener impactos también en el departamento comercial obviamente por-
que le va a dar una perspectiva mucho más amplia” 
 
EPS12: “Por supuesto, mira te pongo un ejemplo: en comunicación, que no lo hemos hecho to-
davía, pero lo vamos a hacer, hemos captado muchísimas ideas de temas de imagen para mejorar 
nuestra página web, que ya te digo que no hemos hecho, estamos en ello, porque la verdad es 
que no somos tantos y hay muchas cosas que hacer. Pero si es cierto que nos ha servido como 
input para poder mejorar en todo el tema de marketing y aquí en nuestra empresa en concreto 
tanto el tema comercial como el de marketing no se han desarrollado lo suficiente.” 
 
EPS12: “Sin duda, eso vamos, está absolutamente claro, nosotros en España siempre hemos sido 
una empresa de servicios, como decía mi antecesor en el cargo, “éramos una empresa de lim-
pieza con inquietudes” a mí eso me gusta recalcarlo. A veces es difícil explicárselo a un extranjero, 
pero aquí yo creo que se entiende, entonces se nos ha permitido poder hacer muchas cosas y al 
final nos hemos especializado en que un cliente nos ponía un problema y nosotros se lo resolvía-
mos. Cuando salimos hacia fuera, primero el cliente nos tiene que conocer y además tenemos la 
barrera de que está la competencia allí. Cuando ya nos conocen, saben que pueden confiar en 
nosotros y que le vamos a resolver…pero primero nos tiene que conocer y ahí es donde intervie-
nen el marketing, la labor comercial, etc… Entonces vamos, sin lugar a dudas, sí.” 
 
EMB10: “Si, o sea, al final, hicimos una presentación corporativa, y es que al final aprendes de lo 
que te envían el resto, ¿no? Incluso en la descripción de las referencias, que algunas incluso nos 
las han corregido socios, un socio con el que hemos presentado un proyecto, en el proyecto an-
terior nos enviaron comentarios de cómo debíamos hacerlo y al final eso se queda en el conoci-
miento de la empresa” 
 
En esta línea, el entrevistado EPS12, a la pregunta de si su empresa ha mejorado 
el posicionamiento gracias a trabajar en el mercado de las licitaciones internacionales, 
indica que “por supuesto, si”. Del mismo modo, el entrevistado EPB10 preguntado 
acerca de si gracias a las licitaciones internacionales su empresa ha mejorado en algún 
aspecto de marketing, indica que “Bueno si, si puede ser si”. 
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Mejoras en índice de morosidad de la empresa (RMMOR) 
Una de las características que hacen atractivo el mercado de las licitaciones públicas 
internacionales es el apartado financiero. Cuando una empresa es adjudicataria de un 
contrato con la administración pública de un gobierno de un país o de un organismo 
internacional multilateral adquiere la seguridad del cobro de sus servicios, del proyecto 
o del suministro de los bienes objeto de licitación. Esto se traduce automáticamente en 
una disminución muy interesante de su tasa de morosidad e impago de sus balances. En 
este sentido se muestran las respuestas de algunas empresas entrevistadas: 
 
EMS20: “La licitación, los que estamos en licitaciones, y cualquiera, tiene una ventaja y es que el 
dinero es seguro, en general el dinero es seguro, en general el dinero está ahí y está asignado a 
ese trabajo, por tanto. Por eso hace que las licitaciones seguidas. Por lo menos, el riesgo de cobro, 
que, sí que lo tienes en contratación de servicios, ese no lo tienes.” 
 
EMS20: “La rentabilidad, yo te explico, las licitaciones son bastantes habas contadas porque la 
licitación tiene una ventaja, la ventaja fundamental de la licitación, la fundamental es que el di-
nero es seguro.” 
 
EPS12: “Bueno, fuera de España, la verdad es que sobre todo en países europeos, no hay proble-
mas de este tipo, porque es que, los plazos de cobro están establecidos por ley.” 
 
EPB10: “Pues por un lado es una venta más, y por otro lado el cobro es mucho más rápido que lo 
que se acostumbra España. Y seguro cien por cien.” 
 
EMB10: “sabes que tienes el pago garantizado.” 
 
 
Mejora en la estabilidad económica de las empresas (RMEST) 
Otro atractivo del mercado de las licitaciones públicas internacionales para las empresas 
es la estabilidad económica que les aportan los contratos con la administración. El mer-
cado en el que todas las empresas desarrollan la actividad en la actualidad es inestable 
y muy cambiante. Las empresas deben saber adaptarse a él y ser flexibles. Sobre todo, 
las PYME aportan mucho valor al hecho de poder mantener una actividad regular en el 
tiempo al margen de las incertidumbres que tienen en sus mercados respectivos. Es ahí 
donde las licitaciones internacionales fundamentalmente basadas en fondos públicos 
enmarcados en convenios y acuerdos marco multilaterales a varios años ofrecen la es-
tabilidad que tanto se valora, como se observa en algunas respuestas a las empresas 
entrevistadas: 
 
EMS20: “Empezar el año con todos los contratos correspondientes a la facturación del año y cen-
trarme en el crecimiento anual para poder ofrecer crecimientos del 15-20%.” 
 
EPS12: “Vale, entonces nos ha permitido tener una estabilidad, un cierto crecimiento sostenible, 
que no es poco” 
 
Mejoras en el crecimiento y motivación del personal de las empresas (RMMOT) 
Por último, las respuestas también sugieren, al menos en el caso de una de las empresas, 
que el trabajo con licitaciones internacionales le ha permitido aumentar la motivación 
de su personal. Los empleados de una empresa pueden sentirse atraídos por el hecho 
de participar en proyectos internacionales, relacionarse con otro tipo de profesionales, 
aumentar y mejorar su currículum y romper de alguna forma la rutina de su trabajo ha-
bitual en su empresa: 




EMS20: “Es muy bueno porque motiva, o sea, ese de ahí tiene muchos años de técnico de la casa 
y entonces no es lo mismo estar todo el día metido en el mismo laboratorio haciendo las mismas 
cosas que de repente mandarlo a la India, a Indonesia, a Costa Rica, a hacer… es un elemento de 
motivación muy importante, es un buen elemento de reputación” 
 
EMS20: “Para mí el más importante de todos es el de motivación, es el que mantiene a la orga-
nización muy motivada. O sea, muy motivada y es un argumento irresistible ¿sabes?” 
 
EMS20: “Sí, reputación, porque tú puedes tener notoriedad negativa, pero con una buena repu-
tación…, o sea, esto es un entorno, no te imaginas lo pequeño que es, no os imagináis lo pequeño 
que es el mundo, lo pequeño que llegar a ser. Te encuentras con la gente en los sitios menos 
insospechados. De manera que es un elemento de reputación importante, y es un elemento de 
notoriedad por supuesto y de ingresos.” 
 
Las empresas consiguen mejoras y beneficios adicionales al relacionado con la 
rentabilidad económica cuando trabajan en los mercados de las licitaciones internacio-
nales (Tabla 57). De los resultados obtenidos destaca por encima de todos, las mejoras 
organizativas en forma de evolución en procesos y rutinas dentro de las empresas. Tra-
bajar con organismos públicos internacionales y en dura competencia con otras empre-
sas de todo el mundo hace que las organizaciones adopten nuevos métodos y procedi-
mientos de trabajo mejorando su desempeño organizacional. También son destacables 
los resultados en innovación y desarrollo de nuevos productos, las mejoras en sus pro-
cesos de expansión internacional y también en el marketing de la empresa, sobre todo 
en los aspectos de posicionamiento, imagen y comunicación corporativa. 
 
Tabla 57. Resultados obtenidos como consecuencia de gestionar licitaciones interna-
cionales 
Código  Tipo de Resultado obtenido por la empresa Frecuencia cita % 
RIDNP Innovación y desarrollo de nuevos productos 11 17,46% 
RMORG 
Mejoras organizativas: procesos y rutinas en la cultura de 
empresa  
17 26,98% 
RMINT Mejora de sus procesos de internacionalización  12 19,05% 
REMKT Mejoras en la estrategia de marketing de la empresa 13 20,63% 
RMMOR Mejoras en índice de morosidad de la empresa  5 7,94% 
RMEST Mejora en la estabilidad económica de las empresas  2 3,17% 
RMMOT 
Mejoras en el crecimiento y motivación del personal de las 
empresas  
3 4,76% 
Fuente: Elaboración propia 
 
 
5.12. SÍNTESIS DE LOS RESULTADOS 
 
Como recopilación de los resultados del trabajo de investigación realizado, se presenta 
a continuación, un resumen que da respuesta a las cuestiones de investigación que ha-
bíamos planteado: 
 
1. Qué barreras previamente identificadas por la literatura académica han sido detec-
tadas a lo largo de las entrevistas mantenidas con las diferentes empresas. 
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2. Qué barreras, sin embargo, no han podido ser identificadas en las respuestas y opi-
niones obtenidas de las personas entrevistadas (barreras marcadas con fondo gris 
en Tabla 59). 
3. Qué barreras, no habiendo sido previamente identificadas por la literatura acadé-
mica han sido nombradas por parte de las empresas entrevistadas como obstáculos 
específicos al acceso al mercado de las licitaciones públicas internacionales (barreras 
marcadas con fondo azul en Tabla 59). 
4. Cómo cada una de las capacidades dinámicas genéricas dan respuesta a la supera-
ción de cada una de las barreras (celdas con fondo azul en Tabla 59). 
5. Las barreras concretas que, de una forma más notable, pueden ser superadas 
cuando las empresas presentan evidencias o desarrollan en sus organizaciones ca-
pacidades dinámicas de internacionalización también quedan marcadas de una 
forma específica (celdas con fondo azul oscuro en Tabla 59). 
6. Las capacidades dinámicas específicas que han sido identificadas en las empresas 
entrevistadas. 
7. Como consiguen las capacidades dinámicas específicas superar las barreras internas 
y externas existentes en el mercado de las licitaciones internacionales. 
 
A modo de síntesis, el trabajo de investigación ha arrojado los siguientes resul-
tados relacionados con las cuestiones de investigación mencionadas: 
 
1. Se han detectado 3 nuevas barreras: 
 
BEFTP: Plazos cortos para preparación de ofertas 
BERPS: Riesgos Políticos y Seguridad en mercado destino de licitación 
BIFEP: Falta de experiencia en desplazamientos internacionales por parte del  
personal 
 
2. Las empresas no han incluido entre las barreras que más les afectan cuando ac-
túan en el mercado de las licitaciones internacionales las siguientes: 
 
BECEF: Falta de competencia específica de los funcionarios 
BEFTE: Escasez de tiempo entre adjudicación y ejecución contratos  
BEPMB: Criterio de precio más bajo vs “value for money” 
BEPRE: Preferencia de algunas empresas en particular 
BIFRE: Falta de recursos electrónicos 
 
3. Las capacidades dinámicas que, con una mayor claridad, ayudan a superar barre-
ras en el mercado de las licitaciones internacionales son: 





4. De una forma más específica, las capacidades de adaptación estarían fundamen-
talmente vinculadas a la superación de barreras externas, mientras que las de 
aprendizaje y adquisición e integración de conocimiento, networking y marketing, 
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son capacidades dinámicas que logran ayudar a la empresa a superar barreras 
tanto internas como externas de una forma más equilibrada. 
 
5. Por último, también se observa como resultado relevante que las barreras que 
son superadas en mayor medida a través de la existencia y desarrollo de capaci-
dades dinámicas genéricas de internacionalización son las que pueden observarse 
en la Tabla 58. 
 
Tabla 58. Resumen de barreras superadas por capacidades dinámicas específi-
cas más importantes 
Capacidad dinámica Tipo de barrera 
Capacidades de aprendizaje 
y adquisición e integración 
de conocimiento 
BECRQ: Cumplimiento de requerimientos 
BIFIL: Falta de información sobre el anuncio de licitaciones 
Capacidades de adaptación BEFTP: Plazos cortos para preparación de ofertas 
Capacidades de marketing BIFIL: Falta de información sobre el anuncio de licitaciones 
Capacidades de networking 
BECRQ: Cumplimiento de requerimientos  
BEFEX: Necesidad de demostrar experiencias y trayectorias previas 
BENOR: Cumplimiento normas administrativas y regulatorias en el mer-
cado internacional de destino 
BIFIM: Falta de conocimiento del mercado 
   Fuente: Elaboración propia 
 
6. Desde el punto de vista de las diferentes fases de una licitación, las capacidades 
dinámicas específicas fundamentalmente condicionan el desempeño en las FASE 
1 - Preparación y presentación de la licitación seleccionada y FASE 2 - Ejecución 
de la licitación, y en una menor medida a la FASE 0 - Identificación potenciales 
licitaciones y a la FASE 3 - Fin de la licitación. 
 
7. Finalmente se ha constatado, gracias a la investigación, que las empresas consi-
guen, además de una mayor actividad económica y rentabilidad, mejoras en la 
innovación y desarrollo de nuevos productos, de sus procesos de internacionali-
zación, su estabilidad económica, en el índice de morosidad, en el marketing – 
mix, en la organización a través de implementación de nuevos procesos y rutinas 
en la cultura de empresa y finalmente en el crecimiento y motivación del personal 
de las empresas. 
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Complejidad de los procedi-
mientos 




0,05 0,03  0,10  
BECUL 
Diferencias culturales con socios 
extranjeros 
     
BEERA 
Excesivos retrasos en la adminis-
tración 
     
BEFCA 
Falta de comunicación entre ad-
ministración y proveedor 
     
BEFCM 
Fluctuaciones de cambio 
(moneda) 
   0,02  
BEFEX 
Necesidad de demostrar expe-
riencias y trayectorias previas 
(Aversión al riesgo por parte de 
la administracion)  
   0,08  
BEFRP 
Falta de rentabilidad final de los 
contratos  
 0,05 0,04 0,00  
BEFTP 
Plazos cortos para preparación 
de ofertas 
0,03 0,08 0,04 0,00  
BENOR 
Cumplimiento normas adminis-
trativas y regulatorias en el mer-
cado internacional de destino 
   0,10  
BERPS 
Riesgos Políticos y Seguridad en 
mercado destino de licitación 
 0,04  0,02  
BECEF 
Falta de competencia específica 
de los funcionarios 
Barreras externas no identificadas en las entrevistas 
BEFTE 
Escasez de tiempo entre adjudi-
cación y ejecución contratos  
BEPMB 
Criterio de precio más bajo vs 
"value for money" 
BEPRE 
Preferencia de algunas empre-












Escasez de recursos administra-
tivos y de gestión.  
   0,02  
BIERF Escasez de recursos financieros.     0,02  
BIFCR 
Falta de conocimiento sobre los 
requerimientos habituales a 
cumplir 
   0,02  
BIFEP 
Falta de experiencia en despla-
zamientos internacionales por 
parte del personal 
     
BIFHG Falta de habilidades de gestión   0,04   0,04 
BIFHI 
Falta de habilidades idiomáticas 
en las empresas 
     
                                                          
13 El coeficiente C varía entre 0 (no hay códigos que co-ocurren) y 1 (los códigos co-ocurren siempre), y se calcula de la forma 
siguiente: C=nCo-ocurrencia CD+Barr/(nCapDin (vertical) + nBarreras (horizontal)) - nCo-ocurrencia CD+Barr. Donde nCo-ocurrencia 
CD+Barr es la frecuencia de co-ocurrencia de las capacidades dinámicas y las barreras de acceso al mercado y nCapDin (vertical) y 
nBarreras (horizontal)) son sus frecuencias de ocurrencia. 




Falta de información sobre el 
anuncio de licitaciones 
0,11  0,11 0,03  
BIFIM 
Falta de conocimiento del mer-
cado 
   0,07  
BIFRL Falta de recursos legales    0,04  
BITCS 
Tamaño de los contratos. Capa-
cidad de suministro 
 0,04  0,03  
BIFRE Falta de recursos electrónicos  Barreras internas no identificadas en las entrevistas 
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CAPÍTULO 6. CONCLUSIONES 
 
 
6.1. CONCLUSIONES E IMPLICACIONES DIRECTIVAS PARA LAS PYME 
 
La intención que ha motivado la realización de este trabajo de investigación está vincu-
lado por un lado, a los estudios existentes en la literatura académica relativos a las ca-
pacidades dinámicas que deben tener y desarrollar las PYME para mantener y crecer su 
actividad en entornos dinámicos y complejos y por otro, a los trabajos que han estudiado 
los procesos de licitación pública y las diferentes barreras que deben superar las empre-
sas, sobre todo las PYME, para tener éxito en este tipo de mercados.  
 
De forma genérica, nuestros objetivos eran determinar las barreras que perciben 
las PYME al abordar el mercado de las licitaciones públicas internacionales y cómo las 
capacidades dinámicas y específicas que genera la empresa permiten superar dichas ba-
rreras. La investigación tanto teórica como empírica realizada para alcanzar los objetivos 
propuestos nos han permitido obtener una serie de conclusiones y aportaciones que 
enriquecen el marco teórico de referencia. 
 
En la literatura académica se sugería que la mayoría de los trabajos relativos a 
las capacidades dinámicas son previos y basados en conceptos y se solicitaba que era 
preciso predefinir cuales son las capacidades dinámicas específicas que ayudan a las em-
presas en la adaptación a los cambios en el entorno. 
 
También se ha podido comprobar que las licitaciones públicas no han suscitado 
tradicionalmente gran interés de estudio por parte de la comunidad académica y que la 
falta de trabajos empíricos es manifiesta. Más concretamente, es evidente la falta de 
trabajos relacionados en relación con los resultados de las PYME en el mercado de las 
licitaciones internacionales. Por otro lado, es importante tener en cuenta que la evolu-
ción de las nuevas tecnologías en los últimos años ha podido modificar el contexto rela-
cionado con la actuación de las PYME en el mercado de las licitaciones públicas interna-
cionales. 
 
Teniendo todo ello en cuenta, el trabajo de investigación ha supuesto una serie 
de aportaciones a la literatura, así como diferentes sugerencias para futuros estudios: 
 
- Se ha aportado un trabajo que estudia el mercado de las licitaciones internacionales 
desde la perspectiva de las capacidades dinámicas exclusivamente para empresas 
PYME radicadas en España. Esto ha permitido estudiar la realidad concreta de este 
tipo de empresas en España con respecto a un mercado internacional, en el que 
compiten con empresas de todo tipo de nacionalidades, mostrando por tanto resul-
tados diferenciados. Por otro lado, se han analizado las capacidades dinámicas es-
pecíficas que ayudan a las PYME a superar las barreras propias de este mercado 
discriminándolas por cada fase de licitación. 
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- En relación con las barreras de entrada al mercado de las licitaciones internaciona-
les, este trabajo de investigación ha permitido confirmar, por un lado, que una de 
las barreras identificada tradicionalmente por la literatura, “La falta de recursos 
electrónicos” no supone un obstáculo real para las PYME debido al gran auge del 
uso y utilización en la sociedad, en las empresas y en la administración pública de 
las nuevas tecnologías. Por otro lado, el trabajo de investigación ha podido identifi-
car tres nuevas barreras que, hasta ahora, la literatura no había mostrado. Se trata 
de la barrera relativa a los cortos plazos de tiempo que tienen las empresas para 
presentar ofertas a partir del momento de la convocatoria de licitación, los riesgos 
políticos y de seguridad en el mercado destino de licitación, la barrera relacionada 
con la inestabilidad política y social que, en ocasiones, puede encontrarse una em-
presa en países donde se desarrolla o ejecuta la licitación internacional, y por úl-
timo, la falta de experiencia en los desplazamientos internacionales por parte del 
personal, lo que condiciona el desplazamiento de personal técnico a países con con-





Desde la perspectiva de los procesos de internacionalización, las teorías de los recursos 
y capacidades de la empresa presentes en la literatura indican que el éxito de una orga-
nización, sobre todo al principio de su vida empresarial, descansa sobre su capacidad de 
creación, transferencia, recopilación, integración y explotación de recursos y capacida-
des específicas.  
 
Tradicionalmente mantener ventajas competitivas por parte de todas las organi-
zaciones se ha conceptualizado desde una perspectiva estática e interna, en la que se 
presuponía que éstas generaban la tan buscada competitividad a largo plazo basándose 
en aspectos estructurales de las empresas, como son las economías de escala, un amplio 
porfolio de productos y/o servicios y el posicionamiento en el mercado. La evolución de 
las teorías de recursos y capacidades indica que dichas ventajas solamente podían ser 
mantenidas en el tiempo si la empresa renovaba de forma sistemática y continuada su 
base de recursos y capacidades adaptándose así al entorno de la forma más eficiente y 
adecuada posible. Por lo tanto, podemos concluir que los resultados de las empresas 
dependen más bien de aquellas capacidades que hacen que la empresa pueda dar un 
valor añadido a su cliente de una forma continuada pudiendo mantenerlas en el 
tiempo en entornos complejos y cambiantes.  
 
Cuando una empresa desarrolla su actividad en un mercado entra en competen-
cia con otras empresas. Esta competitividad a la que se enfrentan las empresas, cuando 
se trata de mercados internacionales, es altísima y se desarrolla en un entorno que tiene 
características cada vez más cambiantes haciendo rápidamente obsoletos todo tipo de 
planteamientos, estructuras, recursos, procesos, productos, etc. Las capacidades que 
permiten a la empresa adaptarse a un entorno cambiante de forma rápida y eficiente 
son denominadas dinámicas si consiguen que la permanencia de una empresa, y su éxito 
a largo plazo a nivel internacional, vengan determinados por la integración e implicación 
sistemática de la misma en las rutinas de la organización y en procesos de renovación 
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y/o reconfiguración de las capacidades y recursos existentes, permitiendo así la genera-
ción de nuevas estrategias empresariales que vuelvan a generar valor. Desde esta pers-
pectiva, el conjunto de capacidades dinámicas de una empresa se convertiría en el as-
pecto más importante para crear, evolucionar y recombinar los recursos para conse-
guir nuevos orígenes de ventajas competitivas, así como nuevas capacidades. 
 
De igual forma, se ha verificado que las capacidades dinámicas de una empresa 
tienen fundamentalmente que ver con la creación rápida de nuevos conocimientos y 
que, en la medida que el entorno es más dinámico, mayor es también la importancia de 
las capacidades dinámicas de una empresa, al ser éstas las protagonistas a la hora de 
dar la opción de conseguir nuevas oportunidades. A lo largo de los años se han podido 
analizar diversos modelos e intentos de definición y redefinición del concepto de capa-
cidades dinámicas concluyendo que, cada empresa tiene una serie de capacidades diná-
micas particulares que son fundamentales para el desarrollo de cada una de ellas. Aun-
que se pueden establecer capacidades dinámicas genéricas en ámbitos de análisis am-
plios. 
 
Desde el punto de vista de los procesos de internacionalización de las empresas, 
la teoría de las capacidades dinámicas es muy útil para dar una explicación a cómo una 
empresa debe comportarse en un mercado cambiante e internacional, de manera com-
petitiva y sostenible en el tiempo, cómo generar ventajas competitivas a nivel interna-
cional, impulsar estrategias de internacionalización y sus niveles de rendimiento, ayudar 
a la interactuación efectiva entre la empresa y su entorno internacional y cómo hacer 
interactuar todas sus capacidades para conseguir finalmente resultados internacionales. 
 
De forma más concreta, se ha podido concluir que las capacidades dinámicas 
más importantes que están detrás del desarrollo internacional de una empresa son: la 
visión u orientación empresarial o emprendedora, el aprendizaje, adquisición y ges-
tión del conocimiento en la aventura internacional de las empresas, y la capacidad de 
adaptación. 
 
Se entiende por visión empresarial o emprendedora aquella capacidad que se 
compone de una actitud innovadora, visionaria y proactiva de los directivos-pro-
pietarios que hacen que se puedan explorar nuevas oportunidades en mercados 
extranjeros. Por otro lado, el desarrollo de la empresa en mercados internacio-
nales requiere de capacidades dinámicas que permitan también captar y asimi-
lar conocimiento y su posterior incorporación dentro de la estrategia y opera-
ciones de la empresa. Por tanto, la capacidad de adaptación, integración de co-
nocimiento y reconfiguración de procesos y prácticas son importantes en la in-
ternacionalización de las empresas. Estas capacidades están tanto dentro del 
equipo de dirección de la empresa como de sus procesos, rutinas, estructuras e 
incluso socios. Esto último es posible en la medida en que la empresa diseña me-
canismos para canalizar el conocimiento del mercado y aprender de sus partners 
internacionales (capacidad de networking). El establecimiento de consorcios y el 
trabajo conjunto entre pequeñas y medianas empresas en el que se puede incluir 
las relaciones de subcontratación genera dinámicas muy positivas en las PYME. 
Por tanto, el networking y las relaciones de colaboración son, sin ninguna duda, 
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importantes facilitadores de la actividad y el resultado internacional de las 
PYME. 
 
Teniendo en cuenta que el mercado de las licitaciones públicas internacionales 
genera anualmente un volumen de operaciones de una importancia significativa y que 
los gobiernos son los mayores consumidores de bienes y servicios del mundo, la opor-
tunidad que representa este mercado para las PYME de cualquier país es muy significa-
tiva.  
 
Desde el punto de vista de las empresas españolas, el volumen de contratación 
pública que éstas alcanzan con las administraciones públicas internacionales es inferior 
al peso específico del PIB español con respecto al resto de países. Por tanto, para las 
empresas españolas, el mercado de la contratación pública internacional es una gran 
oportunidad de negocio y de internacionalización.  
 
El mercado de las licitaciones públicas presenta barreras y obstáculos para el ac-
ceso al mismo por parte de las empresas, especialmente si son PYME. En este trabajo de 
investigación las barreras y obstáculos se han analizado desde dos perspectivas: desde 
la propia problemática que tienen las empresas cuando inician sus actividades de ex-
pansión internacional y desde la directamente relacionada con los procesos de licitación 
pública.  
 
Las barreras a las que se enfrentan las empresas en su acceso al mercado de las 
licitaciones públicas internacionales pueden agruparse por su origen, unas vendrían de-
terminadas por la propia administración pública y por el país de la licitación, denomina-
das barreras externas y otras debidas a las capacidades, recursos y habilidades de las 
PYME, denominadas barreras internas.  
 
Las barreras internas más importantes que deben superar las empresas cuando 
desean participar en el mercado de las licitaciones públicas son: la escasez de recursos 
financieros, los largos plazos de cobro, el costes económico y en tiempo que supone 
dedicar en la preparación de las ofertas, la necesidad de aportar garantías y/o avales 
bancarios, la escasez de recursos administrativos y de gestión, la falta de información 
sobre el anuncio de licitaciones, la falta de habilidades idiomáticas en las empresas, la 
falta de habilidades de gestión de licitaciones por parte del management y la falta de 
conocimiento sobre los requerimientos habituales a cumplir. Estas barreras son más 
más reconocibles en las PYME que en grandes empresas ya que fundamentalmente tie-
nen que ver con la escasez de recursos económico-financieros y de personal específico 
y cualificado. 
 
Por otro lado, las provocadas por la propia administración pública vienen deter-
minadas por los propios procedimientos de licitación y por la necesidad de optimizar los 
recursos públicos. Las barreras de este tipo más relevantes son la complejidad de los 
procedimientos de licitación, la baja rentabilidad de los contratos, el excesivo retraso 
que existe entre la entrega de la oferta de licitación y el anuncio de licitación y la exigen-
cia a las empresas de demostrar experiencias y trayectorias previas. Dependiendo del 
país donde se desarrolle la licitación se pueden detectar barreras en el cumplimiento de 
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determinados requerimientos específicos de carácter más local (estándares, certifica-
ciones técnicas, medioambientales, garantías de calidad, etc.) y fluctuaciones de cambio 
de moneda. 
 
Las administraciones públicas han tratado de implementar durante años siste-
mas y procedimientos de licitación con el objetivo primario y prácticamente único del 
ahorro de costes. Estos sistemas persiguen el concepto denominado “value for money”, 
que supone seleccionar la oferta de mejor relación calidad-precio. Esta cuestión incor-
pora elementos adicionales de competitividad en la participación de las empresas y por 
tanto acaba perjudicando a las de menor capacidad como son las PYME. Por ello, las 
críticas al concepto del “value for money” se basan en que las decisiones que se toman 
en un proceso de licitación pública no deben estar dominadas necesariamente por el 
factor precio. Esta cuestión, además de perjudicar a las PYME, supone una mayor fre-
cuencia de licitaciones y genera además relaciones conflictivas entre compradores y pro-
veedores con el resultado de falta de confianza de comunicación entre partes debido a 
la reticencia de ambos a la hora de compartir información. 
 
Uno de los factores que afecta más a las empresas en el mercado de las licita-
ciones públicas, es sin ninguna duda, el tamaño. De hecho, las diferentes barreras o 
dificultades de acceso al mercado de las licitaciones públicas que afectan a las PYME, lo 
hacen de forma diferente si éstas son microempresas, pequeñas o medianas empresas. 
Las microempresas, pequeñas y medianas empresas no están igualmente dotadas para 
afrontar estos procesos, no tienen la misma experiencia, no pueden dedicar el mismo 
número de personas a este tipo de procesos, e incluso no muestran la misma propensión 
a formarse para poder participar en este mercado. El tamaño de las empresas afecta 
tanto a la frecuencia de licitación, al valor de los contratos que se persiguen y al número 
de contratos suministrados. Al igual que el tamaño, la antigüedad de la empresa tam-
bién está positivamente asociada con la actividad en los procesos de licitación pública. 
 
La desventaja manifiesta que existe en la participación de las pymes en los pro-
cesos de licitación pública con respecto a las grandes empresas ha suscitado durante 
años mucha preocupación por parte de la propia administración que ha ido poniendo 
en marcha diferentes políticas (SME-friendly) de apoyo a este tipo de empresas que lo-
gren mitigar estas diferencias. Existen estudios que demuestran la existencia de un 
efecto positivo de estas políticas en relación con las ratios de éxito en este mercado. Se 
trata de una influencia más poderosa que las propias características de la empresa, in-
cluido el tamaño, el sector de actividad al que pertenece, y su experiencia en la partici-
pación en procesos de licitación. Sin embargo, el resultado de la implementación de este 
tipo de políticas por parte de la administración evidencia falta de capacidad político-
administrativa que es agravada por la prevalencia del «síndrome de la eficiencia» por 
parte de los organismos públicos contratantes.  
 
Las principales conclusiones a las que nos ha conducido el análisis teórico son:  
- Las empresas que desarrollan capacidades dinámicas tienen mejores resultados en 
el entorno actual en general y particularmente en el mercado internacional. 
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- El mercado de las licitaciones públicas supone una posibilidad muy interesante para 
las empresas que quieren aumentar su actividad e internacionalizarse sin asumir 
algunos riesgos e inversiones propias de procesos típicos de internacionalización. 
- Las PYME están sub-representadas en este mercado. Las PYME españolas, en con-
creto, muestran un índice de subrepresentación todavía mayor. 
- Existen una serie de barreras y obstáculos, externos e internos a las PYME, que vie-
nen determinadas por los propios procesos de expansión internacional como por el 
mercado específico de las licitaciones públicas. 
- Las administraciones públicas han tratado de impulsar políticas que mejoren la par-




CONCLUSIONES DE INVESTIGACION 
 
La investigación realizada ha arrojado las siguientes conclusiones como respuesta las 
diferentes cuestiones de investigación planteadas: 
 
En relación con las barreras al acceso al mercado de las licitaciones internacionales por 
parte de PYME: 
 
La problemática que marca el nivel de participación de una PYME en el mercado de las 
licitaciones internacionales viene determinada por dos factores fundamentales: el pro-
pio proceso de licitación diseñado por la administración pública y el tamaño de la em-
presa. En este sentido, llama la atención que, de las cinco barreras más mencionadas 
por los entrevistados, cuatro han sido barreras externas: el cumplimiento de requeri-
mientos (BECRQ), el cumplimiento de normas administrativas y regulatorias en el mer-
cado internacional de destino (BENOR), la complejidad de los procedimientos (BECPR) y 
la necesidad de demostrar experiencias y trayectorias previas (aversión al riesgo por 
parte de la administración) (BEFEX). Las PYME sitúan la mayor problemática cuando 
intentan participar en el mercado de las licitaciones públicas internacionales en la es-
fera de la administración pública. Por otra parte, las barreras internas más referencia-
das por las empresas son concretamente la escasez de recursos administrativos y de 
gestión (BIERA), la escasez de recursos financieros (BIERF), la falta de habilidades idio-
máticas en las empresas (BIFHI), la falta de conocimiento del mercado (BIFIM), la falta 
de información sobre el anuncio de licitaciones (BIFIL) y finalmente la falta de habilida-
des de gestión (BIFHG). 
 
Las PYME perciben que los procedimientos de licitación a nivel internacional son 
complejos, exigentes desde la perspectiva administrativa, técnica y documental y que, 
su limitación en recursos económicos, en personal administrativo, en habilidades espe-
cíficas e idiomáticas, a la hora de pretender acceder y desarrollar su actividad en este 
mercado, debido a su menor dimensión, es la razón fundamental para no poder obtener 
mejores resultados en este mercado.  
 
En contra de lo indicado por la literatura académica, ninguna empresa ha identi-
ficado una serie de barreras como son: la falta de competencia específica por parte de 
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los funcionarios de una administración que gestiona la licitación, el breve espacio de 
tiempo que otorga la administración pública entre el momento de la adjudicación de un 
contrato y el momento de iniciar la ejecución del mismo, el criterio de valoración de las 
ofertas presentadas “value for money” y que exista alguna preferencia por parte del 
organismo adjudicador por un tipo de empresas u otros. Esto evidencia que otorgan más 
importancia a las barreras directa o indirectamente relacionadas con el propio proceso 
de licitación y sus capacidades de abordarlo que a cualquier otra circunstancia. 
 
Se constata también que, en la actualidad, las PYME ya no identifican que la falta 
de recursos de tipo electrónico signifique una barrera. El hecho de que el acceso a inter-
net se haya universalizado en los últimos años, al menos en países desarrollados, hace 
que las PYME no tengan ningún problema relacionado con este tipo de recursos. 
 
Finalmente, y al margen de lo recogido por la literatura, el estudio ha permitido 
identificar tres nuevas barreras de acceso de la PYME a la contratación internacional: la 
brevedad de los plazos que tienen las empresas desde que se anuncia una licitación pú-
blica y la presentación de sus ofertas, la relativa a los riesgos políticos y de seguridad 
que se asumen en los mercados destino de licitación identificada, sobre todo cuando 
éstos los proyectos u órdenes de suministro se licitan o se ejecutan en países en vías de 
desarrollo, y finalmente la relativa a la falta de experiencia en los desplazamientos in-
ternacionales por parte del personal. 
 
En relación a cómo las capacidades dinámicas de internacionalización ayudan a las 
PYME a superar las barreras en el mercado de las licitaciones internacionales: 
 
El resultado de la investigación de mayor relevancia es la constatación de que las capa-
cidades dinámicas de networking son las capacidades dinámicas que más ayudan a las 
PYME a superar las barreras del mercado de las licitaciones públicas internacionales, 
tanto de carácter interno como externo. Ha quedado acreditado que desarrollar capaci-
dades dinámicas dirigidas a estrechar la relación con los diferentes actores del mercado 
como son los organismos públicos de apoyo, las empresas de asesoría y consultoría es-
pecializada, y sobre todo, con otras empresas con las que complementar la experiencia 
requerida y la capacidad de suministro del bien o servicios ayudan a las PYME a superar 
un número muy significativo de obstáculos en las fases de presentación de ofertas y de 
ejecución de los proyectos. 
 
Por otro lado, de acuerdo a la literatura académica, el estudio constata que las 
capacidades dinámicas de visión empresarial permiten a las PYME, a través sobre todo 
del desarrollo de estrategias y de la asunción de riesgos, desarrollar sus estructuras 
internas, en cuanto a personal formado y cualificado, con las que afrontar una más 
eficiente gestión de las licitaciones internacionales y también para conocer con mayor 
profundidad el mercado en el que se desarrollará la licitación pública internacional. 
Las empresas deben diseñar un planteamiento estratégico para abordar este mercado 
si quieren tener éxito en el mismo. Este tipo de capacidades dinámicas actúan en todas 
las fases de licitación, tanto en la de identificación de oportunidades, determinación y 
decisión (Fase 0), preparación y presentación de la oferta (Fase 1), ejecución de la licita-
ción (Fase 2) y posterior finalización y/o justificación de la misma (Fase 3). 




En la línea de lo recogido en la literatura, los resultados de la investigación acre-
ditan que las capacidades dinámicas de aprendizaje y adquisición e integración de cono-
cimiento, concretamente las capacidades dinámicas específicas de adquisición y trans-
formación del conocimiento ayudan a las PYME a superar fundamentalmente un gran 
número de barreras internas. Estas capacidades permiten, sobre todo: una mejor de-
tección de las oportunidades de negocio y proyectos que son publicados por los orga-
nismos públicos internacionales, comprender y abordar mejor este tipo de procedimien-
tos al conocer mejor cuáles son los requerimientos habituales a cumplir y llegar a tiempo 
a presentar las ofertas en el tiempo estipulado por el organismo público, habitualmente 
muy corto. Estas capacidades dinámicas actúan también en la totalidad de las fases de 
licitación.  
 
Se puede afirmar que las empresas que dedican recursos a conseguir informa-
ción y conocimiento, y a integrarlo en la organización, aumentan claramente sus posibi-
lidades de mejores resultados en el mercado de las licitaciones internacionales permi-
tiendo superar un número considerable de barreras. 
 
Las capacidades dinámicas de adaptación, concretamente las relativas a la mo-
dificación de la estructura de recursos internos de la empresa y de cambio de procesos 
y procedimientos, ayudan a las PYME a cumplir mejor con los requerimientos que se 
establecen en los pliegos de las licitaciones. Sobre todo, permiten ser más eficientes a 
la hora de conseguir llegar a tiempo a presentar las ofertas, aumentar la rentabilidad de 
los contratos adjudicados, adaptar mejor la capacidad técnica y de suministro de la em-
presa a las exigencias del procedimiento y superar las carencias de idiomas extranjeros. 
Estas capacidades dinámicas específicas actuarían en cada una de las fases de licitación.  
 
Por tanto, aquellas empresas que mantengan actitudes claras y orientadas a 
adaptar aspectos clave de su organización (recursos y procedimientos) en situaciones 
de mercado que puedan ser complejas o cambiantes, pueden superar algunas barreras 
en el mercado de las licitaciones públicas y por tanto podrán aumentar sus posibilidades 
de éxito. 
 
Finalmente, el trabajo de investigación, de acuerdo también con la literatura 
analizada, ha acreditado que las PYME que desarrollan capacidades dinámicas específi-
cas de gestión de la cadena de suministro y de gestión de las relaciones con los clientes 
(CRM) consiguen superar algunas barreras externas e internas como son, la falta de in-
formación sobre el anuncio de licitaciones, la falta de conocimiento de los mercados, el 
cumplimiento de requerimientos, y la falta de rentabilidad final de los contratos.  Estas 
capacidades actúan en todas las fases de la licitación pública salvo la última, la relacio-
nada con la de finalización o justificación de los contratos. 
 
Las PYME que gestionen mejor y presten atención al desarrollo de su cadena 
de suministro y a la gestión de los clientes podrán superar algunas de las barreras más 
importantes del mercado de las licitaciones internacionales y por tanto aumentar sus 
posibilidades de tener éxito en el mismo. 
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Desde un punto de vista más global, los resultados de la investigación indican, 
que el desarrollo de capacidades dinámicas tiene un efecto muy positivo en las PYME y 
que ayudan a superar un número muy significativo de barreras, concretamente 19 ba-
rreras diferentes, tanto externas como internas en una proporción similar. Las capaci-
dades dinámicas más decisivas o que permiten la superación de mayor número de ba-
rreras u obstáculos, son las de networking, seguidas de las aprendizaje y adquisición e 
integración de conocimiento, adaptación y de marketing. Además, se trata de capacida-
des dinámicas que co-ocurren en un grado significativo. Esto sugiere que cuando las 
PYME desarrollan capacidades dinámicas de marketing éstas pueden estar vinculadas 
con la implementación de nuevas estrategias, adquisición y posteriormente integración 
de nuevo conocimiento y con la posterior adaptación al entorno aumentando así las 
posibilidades de consecución de resultados. De la misma forma el desarrollo de capaci-
dades de visión empresarial como el impulso de la innovación, la asunción del riesgo, el 
establecimiento de estrategias y objetivos específicos, etc., pueden generar en las PYME 
el impulso por parte de la dirección de nuevas estrategias de marketing desarrollando 
nuevos productos, modelos de negocio, nuevas fórmulas de comunicación, etc. que, 
adaptándose mejor a las necesidades de los clientes, consigan aumentar también los 
resultados presentes y futuros de las empresas en el mercado de las licitaciones públi-
cas. 
 
En conclusión, el desarrollo de las capacidades dinámicas mencionadas más de-
cisivas tendría un efecto claramente positivo respecto a la superación de seis de las diez 
barreras más referenciadas por parte de las empresas en el estudio de investigación. 
Concretamente, las barreras que muestran mayor co-ocurrencia con las diferentes ca-
pacidades dinámicas estudiadas son:  el cumplimiento de requerimientos, la falta de in-
formación sobre el anuncio de licitaciones, los plazos cortos para preparación de ofertas, 
la falta de información sobre el anuncio de licitaciones, la necesidad de demostrar ex-
periencias y trayectorias previas, el cumplimiento normas administrativas y regulatorias 
en el mercado internacional de destino y la falta de conocimiento del mercado. 
 
También queda comprobado que las capacidades dinámicas específicas identifi-
cadas actúan en la totalidad de las fases de licitación, si bien, parecen ser más decisivas, 
en las fases 1 y 2 (preparación y presentación de las ofertas y la posterior ejecución o 
suministro del contrato adjudicado). 
 
En relación a los resultados que obtienen las PYME en el mercado de las licita-
ciones públicas internacionales. 
 
El trabajo de investigación aporta información muy significativa acerca de los re-
sultados que las PYME obtienen de su actividad en el mercado de las licitaciones inter-
nacionales. Ha quedado acreditado que el resultado más importante es el relacionado 
con los ingresos obtenidos directamente a la actividad de licitar y ejecutar trabajos 
para la administración pública.  
 
El estudio no ha podido indicar con claridad si éste podría estar influenciado 
directamente por factores moderadores como son el tamaño, el tipo de mercado/pro-
ducto de cada empresa y la antigüedad de la empresa o experiencia acumulada en el 
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mercado de las licitaciones internacionales. Parece apreciarse una correlación positiva 
entre la experiencia de una empresa en la gestión de licitaciones públicas y sus resulta-
dos de facturación directos obtenidos de esta actividad. Sin embargo, no ha quedado 
identificada una relación directa entre estos resultados y el tamaño de la PYME, ya sea 
mediana o pequeña ni tampoco una correlación entre la identificación de los diferentes 
tipos de capacidades dinámicas y el tamaño, experiencia y resultados de las PYME en 
este mercado. Solamente en los casos de las capacidades de visión empresarial y de 
networking parece intuirse una relación positiva entre la identificación de este tipo de 
capacidades y la experiencia y resultados de las empresas en el mercado de la licitación 
pública internacional. 
 
La investigación ha constatado que, cuando una PYME desarrolla su actividad en 
el mercado de las licitaciones internacionales, éstas consiguen importantes resultados 
colaterales o indirectos, como son: 
- mejoras en la innovación y desarrollo de nuevos productos 
- mejoras de sus procesos de internacionalización,  
- aumento de su estabilidad económica,  
- reducción del índice de morosidad,  
- desarrollo de la estrategia de marketing. 
- evolución de la organización y en el management en relación a sus procesos y ruti-
nas y 
- crecimiento y motivación de los recursos humanos 
 
Estos resultados afectan muy positivamente a las empresas en el desarrollo de 
su actividad en otros ámbitos como son: el mercado nacional donde habitualmente ac-
túa o en otros mercados internacionales donde puede expandir también su actividad al 
margen de las licitaciones públicas. Se podría decir que el hecho de que las empresas 
compitan y participen a nivel internacional con otras empresas de todo el mundo y en 
un entorno de máxima exigencia procedimental, documental y técnica hace que éstas 





a) Implicaciones directivas para las empresas 
 
El estudio realizado nos permite determinar una serie de directrices a seguir por parte 
de las PYME cuando se plantean su acceso al mercado de la licitación pública de carácter 
internacional: 
 
- En primer lugar, las PYME deben tomar conciencia de que actuar en el mercado de 
las licitaciones internacionales supone superar una serie de barreras externas e in-
ternas algunas veces muy importantes. Deben saber en qué consiste cada una de 
las barreras, que importancia relativa tiene en relación a la posibilidad de tener 
éxito y cuáles serían las posibles soluciones que podrían adoptarse en cada uno de 
los casos, soluciones que pueden provenir de cambios en la propia organización, del 
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desarrollo de políticas de apoyo por parte de la administración pública o a través de 
iniciativas que desarrollen el concepto del networking en la empresa.  
 
- Cualquier empresa PYME, pequeña o mediana, debe asumir la importancia que su-
pone acceder a este mercado de una manera estratégica. Esto significa que intentar 
participar de forma puntual en algún tipo de licitación pública de un organismo mul-
tilateral internacional, o de un gobierno de un país extranjero, puede dar algún buen 
resultado, pero a largo plazo esta actividad no generará rendimientos interesantes. 
Un planteamiento estratégico, con determinación de la zona geográfica más intere-
sante en función a las experiencias, perfil y producto y/o servicio de la empresa, con 
fijación de objetivos, con una adecuada estructura de recursos humanos y técnicos, 
una orientación de la empresa a poder obtener la información y conocimientos ne-
cesarios para actuar con eficiencia en un mercado internacional, y la correspon-
diente asunción de riesgos propia de una visión emprendedora, es fundamental 
para actuar con posibilidades en un mercado tan exigente y complejo como es el de 
las licitaciones internacionales. 
 
- Las PYME pueden aumentar las posibilidades de éxito impulsando acciones dirigidas 
a establecer colaboraciones con otras empresas, asesorías y consultorías, entidades 
y organismos públicos de apoyo, así como desarrollar y fortalecer su cadena de va-
lor. Deberían intentar, por lo tanto, el acercamiento a los organismos públicos que 
potencialmente pueden convocar licitaciones que les interesen y formen parte de 
su estrategia comercial. Es muy positivo tener una red de contactos de profesiona-
les, técnicos y empresas del sector de su propio país o del país objeto de la licitación 
con los que poder colaborar puntualmente cuando pretendan presentar una oferta 
de licitación y no puedan cumplir solos con todos los requerimientos. Finalmente, 
las PYME deben estar cerca de los organismos públicos que, entre sus responsabili-
dades, esté la posibilidad de ayuda de forma informativa y/o económica a las em-
presas en el mercado de las licitaciones internacionales, así como contar con aseso-
rías y consultorías específicas que pueden aportar el conocimiento y flexibilidad ne-
cesaria en un proceso de licitación determinado en un país concreto. 
 
- Es importante que la estructura de recursos internos y los propios procesos y pro-
cedimientos de trabajos de las PYME sean lo suficientemente flexibles para abordar 
el mercado de las licitaciones internacionales. Este tipo de mercados va a exigir en 
muchas ocasiones importantes esfuerzos de adaptación que la dirección debe tener 
interiorizados.  
 
- La dirección de las PYME debe gestionar cuidadosamente y prestar gran atención al 
desarrollo de su cadena de suministro y a la gestión de los clientes. Estos factores 
pueden ser muy importantes a la hora de tener resultados positivos en el mercado 
de las licitaciones internacionales. 
 
b) Implicaciones directivas para la administración 
 
Por su parte, la administración pública tiene una responsabilidad muy importante y un 
rol decisivo en la mejora de los resultados de las PYME en el mercado de las licitaciones 
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internacionales. En el estudio teórico se ha evidenciado la existencia de algunas iniciati-
vas de tipo público dirigidas a mejorar el nivel de participación de estas empresas en 
este mercado con respecto a grandes organizaciones a través de las denominadas polí-
ticas “SME-FRIENDLY”. Las políticas impulsadas por la administración pública que sim-
plifiquen el peso administrativo y burocrático que supone la presentación de ofertas, 
que animen a las PYME a la presentación de estas ofertas de forma agrupada con otras 
empresas y colaboradores, y que favorezcan el concepto de “Supplier Development” 
basadas en el aumento del conocimiento de las PYME en procedimientos, mercados, 
requerimientos etc. así como el desarrollo de habilidades especificas dentro de las pro-
pias PYME a través de programas de tutorización o mentoring, pueden tener un gran 
impacto a medio y largo plazo, en la medida que van directamente dirigidas a la supera-
ción de gran parte de las barreras externas e internas más importantes referenciadas 
por las propias empresas.  
 
Para que estas políticas tuvieran resultados positivos y aumentara la participa-
ción de las PYME en los procesos de contratación pública, la administración debería, 
además de aumentar su capacidad político-administrativa en esta dirección, optar por 
nuevos sistemas de evaluación y selección de ofertas y proveedores que no siguieran 
exclusivamente objetivos de eficiencia y optimización de recursos.  
 
En este sentido, a pesar de que la administración parece carecer de objetivos y 
prioridades claras que animen y apoyen a este tipo de empresas, debería de ser cons-
ciente de que, además de estar facilitando una mejor participación de las PYME en este 
mercado, estaría indirectamente aumentando los resultados de las empresas en otras 
facetas como es la innovación, desarrollo de procedimientos, etc. y, en definitiva, incre-
mentando la competitividad. 
 
En todo caso, este trabajo de investigación deja muy clara la importancia de las 
capacidades dinámicas en el desarrollo de la actividad de una empresa en el mercado 
de las licitaciones internacionales.  
 
En concreto, sería de gran importancia el impulso por parte de la administración 
de programas específicos, dirigidos a la dirección de las empresas, que mostraran los 
mecanismos y métodos a seguir para poder favorecer el desarrollo y fortalecimiento de 
capacidades dinámicas dentro de sus organizaciones. Estos programas directivos debe-
rían de centrarse fundamentalmente en el desarrollo de capacidades dinámicas de net-
working, de adquisición y gestión del conocimiento, de adaptación y de marketing en las 
PYME de su entorno y deberían actuar fundamentalmente en las fases de preparación y 
presentación de las ofertas y en la ejecución o suministro del contrato adjudicado. Las 
PYME mejorarían, no solo en el mercado de las licitaciones internacionales, sino también 
en la posición competitiva global tanto en sus entornos comerciales locales como tam-
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6.2. LIMITACIONES Y DIRECCIÓN PARA FUTURAS INVESTIGACIONES 
 
La realización del estudio nos ha permitido analizar la presencia de capacidades dinámi-
cas de internacionalización en las PYME en relación con la obtención de resultados den-
tro del mercado de las licitaciones internacionales, y determinar cómo éstas ayudan a 
superar las barreras propias de este mercado. Sin embargo, existe la posibilidad de que 
los resultados del estudio no puedan ser generalizables a todos los sectores/mercados, 
para diferentes tipos de tamaños de empresa. Tal y como sugirió Frank y Roessl (2015), 
la heterogeneidad de las pequeñas y medianas empresas es muy grande y por tanto no 
es posible extraer afirmaciones que sirvan para todo el colectivo de PYME.  
 
Por otro lado, existen también limitaciones propias de la metodología de estudio 
de casos utilizada, estudio que es exploratorio por su naturaleza. 
 
Desde el punto de vista del método de investigación utilizado en este trabajo 
podría quedar limitado debido al número de casos que han sido analizados. Sin em-
bargo, se considera que el número de casos investigados, aun no existiendo un número 
específico considerado ideal, puede considerarse suficiente para la construcción de un 
modelo teórico que pueda ser generalizable. El método de investigación utilizado tam-
bién contaría con la limitación relacionada con la subjetividad del investigador tanto en 
la realización de las entrevistas, en la codificación de capacidades dinámicas y barreras 
específicas del mercado de las licitaciones internacionales, así como del análisis poste-
rior. 
 
Respecto a los obstáculos y barreras del mercado de las licitaciones internacio-
nales, y a pesar de que Loader (2015) indicaba que las empresas presentan las mismas 
barreras cuando compiten para obtener contratos públicos con independencia del tipo 
concreto de jurisdicción, se considera que este trabajo puede mejorarse agrupando a 
las empresas objeto del análisis por sectores de actividad y por posición de cada em-
presa en la cadena de suministro, lo que permitirá comparaciones directas.  
 
En relación con una línea de investigación que discriminara por sectores de acti-
vidad tendría en cuenta además los diferentes tipos de licitación que utiliza la adminis-
tración pública: prestación de servicios, suministro de bienes o la realización de una obra 
civil. Los procedimientos de licitación pueden variar en función de esta clasificación de 
sectores y por tanto se pueden generar situaciones en las que, por ejemplo, el tipo de 
requerimiento técnico, la complejidad de los procedimientos, las exigencias de expe-
riencias previas, necesidades financieras, etc. sean diferentes, y por tanto las barreras a 
las que las empresas deban enfrentarse puedan variar.  
 
También sería aconsejable poder realizar una nueva investigación discriminando 
por tamaño de empresa prestando una especial atención a las pequeñas y medianas 
empresas por separado (Freshminds, 2008; Karjalainen y Kemppainen, 2008; Cabras, 
2011; Flynn et al., 2013). Tanto las capacidades dinámicas presentes en cada tipo de 
empresas como las barreras que éstas ayudan a superar podrían ser diferentes.  
 
Otra limitación del estudio que podría abordarse con el desarrollo de trabajos 
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futuros es el hecho de abrir el área geográfica del mismo en una doble vertiente. Por un 
lado, el análisis de empresas que provinieran de diferentes países y culturas podría re-
flejar también resultados más ricos y completos y por otro, podrían analizarse las capa-
cidades dinámicas y cómo están superan las diferentes barreras de acceso en determi-
nados países u organismos internacionales específicos, como por ejemplo, para el en-
torno específico que conforma el sistema de Naciones Unidas. 
 
El trabajo de investigación también deja una serie de indicios a la hora de estu-
diar con mayor profundidad las capacidades dinámicas que desarrollan las PYME en el 
mercado de las licitaciones internacionales en relación a la experiencia de una empresa 
en la gestión de la contratación pública internacional y sus resultados de facturación 
directos que obtiene. Como se indicaba en el apartado de conclusiones, solamente en 
los casos de las capacidades de visión empresarial y de networking parece intuirse una 
relación positiva entre la identificación de este tipo de capacidades y la experiencia y 
resultados de las empresas en el mercado de la licitación pública internacional. 
 
Por último, otra investigación futura que sería interesante realizar trataría de 
profundizar sobre dos de los actores principales relacionados con las capacidades de 
networking de las empresas: el papel de las administraciones públicas en el apoyo de las 
pequeñas y medianas empresas españolas a la hora de conseguir superar mejor las ba-
rreras relativas al mercado de las licitaciones internacionales, y por tanto mejores resul-
tados, y la gestión de la relación con socios por parte de las pequeñas y medianas em-
presas con los que actuar conjuntamente presentando ofertas de licitación y ejecutando 
los trabajos.  
 
En primer lugar, en relación con el papel de las administraciones públicas en el 
apoyo de las pequeñas y medianas empresas españolas, alguna empresa indica en este 
sentido que se echa en falta una política de apoyo institucional, más decidida en materia 
de ayudas económicas y de tipo informativo, que tenga el objetivo de animar y apoyar 
a las PYME en su participación y gestión de procesos de contratación pública internacio-
nal. Sería interesante, en esta línea, estudiar la relación que puede existir entre el lan-
zamiento de un determinado programa público y/o impulso de una determinada política 
de apoyo a la PYME en este mercado y el resultado de estas empresas en el mercado de 
las licitaciones internacionales (número de contratos adjudicados, ingresos provenien-
tes de esta actividad sobre el total de facturación de la empresa o aumento del volumen 
de los contratos adjudicados), en línea con los estudios de Flynn y Davis (2016b) y Saas-
tamoinen et al. (2017). Podría por tanto analizarse qué tipo de programa y/o políticas a 
diseñar e impulsar por parte de la administración podrían ser más óptimas y eficientes 
para aumentar la participación y éxito de las PYME en el mercado de las licitaciones 
públicas internacionales. 
 
En segundo lugar, en relación con la gestión de la relación con socios por parte 
de las PYME, se detecta en algunas entrevistas que, si bien, la participación en licitacio-
nes internacionales con socios es una de las posibilidades con las que superar un número 
considerable de barreras en este mercado, la relación con estos socios genera proble-
máticas específicas cuya resolución y gestión adecuada puede ser interesante estudiar 
con más profundidad y detenimiento. En esta dirección algunas de las opiniones de las 
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empresas entrevistadas apuntaban a que, en ocasiones, se han encontrado con proble-
mas con socios con los que han acudido a una licitación pública internacional, funda-
mentalmente en la fase de ejecución de los trabajos, y que estos problemas han tenido 
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